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PROCESSO DEMISSIONAL E PERCEPCAO DE FUNCIONARIOS DE
DIFERENTES ORGANIZACOES

DEMISSIONAL PROCESS AND PERCEPTION OF OFFICIALS OF
VARIOUS ORGANIZATIONS

RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo geral analisar, na percepcao dos
funciondrios, as estratégias que as organizacdes utilizam no processo
demissional, tendo em vista que, principalmente apds a década de 1980,
as organizagdes iniciaram uma série de mudancas estratégicas que
culminaram na redugao do quadro de pessoal. Na pesquisa de campo, os
dados foram obtidos com a aplicagdao de 330 questionarios presenciais,
uma amostra composta por jovens do sexo masculino (51,1%), terceiro
grau incompleto (93,5%), estudantes dos curso de Administragao
(62,9%) e média de 24 anos. Os resultados indicaram que o aviso da
demissdo ocorre frequentemente pelo contato do funciondrio com a
chefia imediata, que a organizacao utiliza o aviso prévio e permite que o
demitido receba em dia todos os direitos trabalhistas. Concluiu-se que as
organizagdes necessitam desenvolver acdes de apoio ao demitido, como
entrevistas de desligamento e continuidade do usufruto de beneficios por
algum tempo, visto que a demissao pode trazer uma série de impactos
psicoldgicos e sociais.

Palavras-chave: Desligamento, Desemprego, Processo Demissional,
Gestao de Pessoas, Gestao Transparente.

ABSTRACT

Especially after the 1980s, organizations began a series of strategic
changes that resulted in the reduction of staff. This study aims at
examining the perceptions of employees in regard to the strategies that
organizations use in the demissional process. The field research data
were obtained with the application of 330 questionnaires to a sample of
young males (51.1%), third graders (93.5%), students of Administration
(62.9 %) and with an average of 24 years. The results indicated that the
notice of dismissal often occurs through contact with the employee's
supervisor and that the organization uses the previous warning and lets
the dismissed employee receive all that is due to him. It follows that the
organizations need to develop actions to support the former employee,
as exit interviews, and let him enjoy the benefits for some time, since
the dismissal may bring a number of psychological and social impacts.

Keywords: Termination, Unemployment, demissional Process, People
Management, Management Transparent.
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O desemprego se tornou uma das caracteristicas e uma realidade
do mundo globalizado. Principalmente, apds a década de 1980, as
organizacdes iniciaram uma série de mudancas estratégicas como
downsizing, a reengenharia, com o0 achatamento das estruturas
hierarquicas, o investimento macico em novas tecnologias, fusdes e
aquisicdes, que culminaram, de alguma forma, na reducao do quadro de
pessoal. A revisdo de literatura na area de Gestdo de Pessoas permite
inferir que o desligamento de pessoal raramente é realizado de modo
planejado e administrado de modo eficiente e eficaz, pois, em geral,
somente as grandes empresas fazem um grande investimento nessa
area, que inclui, por exemplo, a contratagdao de profissionais
especializados para desenvolvimento das acdes de recrutamento,
selecao, treinamento e avaliagcao de pessoal. Algumas empresas o fazem
de modo precipitado, sem avaliar cuidadosamente as consequéncias e
impacto para as organizagdes, o que, inevitavelmente, acarretara algum
tipo de prejuizo financeiro, ao invés da contencao de despesas e
aumento da lucratividade como desejado pelos proprietarios de
empresas ou acionistas majoritarios. As organizagdes, bem como o setor
de Recursos Humanos ou Gestao de Pessoas, precisam estar
profissionalmente capacitados para oferecer o devido apoio ao
funcionario no momento do desligamento, de modo a evitar problemas
na justica trabalhista e/ou desmotivacdo nos que permaneceram
empregados na organizagao, pois a demissao coletiva gera impacto tanto
nos que se desligam da empresa como nos funcionarios que continuam
empregados. Diante dessa realidade, é inegdvel a necessidade de
estudos e pesquisas, a fim de verificar a pratica demissional nas
organizacoes brasileiras.

Esta pesquisa buscou, como objetivo geral, analisar as estratégias

gue as organizacdes, na opinido dos funciondrios, utilizam para
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demissdo. E, como objetivos intermediarios: 1) verificar os meios pelos
guais a organizacao comunica ao funcionario a decisao da demissao; 2)
identificar o prazo utilizado pelas empresas nessa comunicagao; 3)
averiguar o motivo informado ao funcionario quando da demissao; 4)
constatar se a organizagao realiza a entrevista de desligamento e quais
os seus objetivos; 5) identificar com quem o demitido mantém o ultimo
contato na organizagao; 6) avaliar como ocorre a tomada de decisao da
demissao do funcionario na organizacdo; 7) listar as oportunidades e/ou
beneficios oferecidos ao funcionario apds o seu desligamento da
organizacao. Considerando os objetivos tracados, foram elaboradas as
seguintes hipdteses: Hi: a maioria dos respondentes afirma que o
funciondrio € comunicado da demissao em conversa particular com a
chefia imediata; H2: a maioria dos participantes declara que a
organizacao comunica a demissao com trinta dias de antecedéncia ao
funcionario a ser demitido; Hs: para a maioria dos respondentes, o
principal motivo informado ao demitido é a necessidade da organizacao
de reduzir o seu quadro de pessoal; e, por ultimo, Hs: a maioria dos
respondentes afirma que a organizacao nao realiza entrevista de
desligamento quando da demissao de um funcionario. No decorrer deste
trabalho, sdao apresentados tdpicos da revisao de literatura, seguidos da

apresentacao da metodologia, resultados, discussao e conclusao.

Revisao de Literatura

A seqguir, segue breve revisao de literatura com apresentacao de
estudos que descrevem de que forma mudancas na estrutura
organizacional promoveram consequéncias na economia brasileira, no
periodo dos anos 80/90, como também as possiveis consequéncias do
desemprego nas dimensodes psicoldgica, psicossocial e social, tais como,
a precarizacao das relagdes de trabalho e o esgotamento profissional.

Parte importante também dessa revisao compreende o conceito de

© e-Revista Facitec - ISSN 1981-3511, v. 5, n. 1, Art. 3, ago-dez. 2010
www.facitec.br/erevista



Processo demissional e percepcao de funcionarios de

diferentes organizacoes I";_]
Alexandre de Paula e Silva . )

demissao e a maneira pela qual as organizacdes deveriam gerenciar o

processo de desligamento e a relevancia da entrevista de desligamento.

Mundo Globalizado e demissao

Transformacdes econOmicas decorrentes da reestruturacao
produtiva, integracao mundial dos mercados financeiros,
internacionalizacdo das economias, desregulamentacao e abertura de
mercados e quebra de barreiras protecionistas tém gerado permanentes
incertezas, novas tensdes, aprofundamento das desigualdades sociais,
exclusao social e enormes desafios a sociedade capitalista, sobretudo
para os paises em desenvolvimento (GOMEZ; THEDIM-COSTA, 1999,
CALDAS, 2000, ROBBINS, 2003, SANTOS, 2008). Em casos extremos,
observa-se 0 empobrecimento dos trabalhadores, marcados pela
inseguranca, instabilidade e precariedade dos vinculos laborais (GOMEZ;
THEDIM-COSTA, 1999).

Nesse sentido, de acordo com Milkovich (2000), as empresas no
mundo todo tém sido pressionadas a reduzir os seus custos, de modo a
tornar a empresa enxuta, com uma estrutura organizacional minima.

Fischer e Novelli (2008) afirmam que as principais mudancas nas
esferas econdmicas e politicas, a partir de 1980, geraram nas
organizacdoes o achatamento de estruturas hierarquicas, o investimento
nos trabalhos em equipe e o menor detalhamento das descricdes de
cargos. Conforme assinala Robbins (2003), as mudancas nas
organizacodes, acentuadas pelo processo de globalizagao da economia,
como fusdes, aquisicoes e implantagcao de novas tecnologias, e no
mercado geraram nas empresas a necessidade de reducao do quadro de
pessoal, ou seja, desligamento. Segundo Robbins, o desligamento esta
se tornando uma parte cada vez mais relevante da administracdao de

recursos humanos.
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O sistema capitalista, no seu impacto por acumulacao de capital,
provoca o descarte em massa de trabalhadores do processo produtivo,
com consequéncias negativas diversas para a sociedade, entre elas o
desemprego. O processo permanente de reestruturacao produtiva
manifestado pelas praticas de flexibilizacdo, desregulamentacao,
terceirizagcao, reducao de custos e enxugamentos organizacional
(downsizing) se traduzem na exploragao mais intensa e na precarizagao
das condigoes de trabalho. O atual contexto politico/econ6mico e social o
trabalho € como uma mercadoria qualquer que o capital produz e faz
circular. Sendo assim, o trabalho, enquanto mercadoria, deve ser
flexivel, ter mobilidade em termos espaciais, setoriais e profissionais. Ao
trabalhador é atribuida a responsabilidade pelas préprias escolhas e o
desemprego, considerado transitdrio, porque tanto o salario quanto as
condicdes de trabalho sao ajustaveis, flexiveis a politica econémica
(GOMES, 2009).

Para Aguiar (2005), o processo de globalizagao transforma o
cotidiano das nagdes, das organizacdes e das pessoas. Esse processo é
gerador de mudangas na medida em que provoca o inesperado, o incerto
e a auséncia de controle e limites, o que torna uma forca geradora de
incertezas e riscos. Para esta autora, o desemprego no mundo
globalizado tem assumido proporgbes alucinantes e esta entre os
problemas sociais mais graves. O desemprego virtual, ocasionado pela
substituicao da mao de obra pela tecnologia, e o desemprego por falta de
qualificacao profissional se somam e contribuem para o aumento da
violéncia, do trafico de drogas, da corrupgao e do contrabando.

Segundo Minarelli (2003), a relacao de trabalho atualmente é
predominantemente mercadoldgica. Dessa forma a demissdao é uma
estratégia das organizacbes para a reducao de custos, aumento da

produtividade e enfrentamento de mudancgas.
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Em decorréncia da assinatura do tratado de livre comércio da
América do Norte (NAFTA-1994), o desemprego e exclusao social no
México cresceram substancialmente devido ao processo de
desnacionalizacdo da industria e da forte presenca de empresas
exportadoras (GOMEZ, 2009).

O fendmeno de cortes de pessoal parece ter se tornado a norma e
Nnao uma excegao no modus operandi organizacional (CALDAS, 2000). A
demissao tem sido uma estratégia utilizada por inUmeras organizagdes
como uma das primeiras alternativas para enfrentar o contexto de crises
ou excessos de custos. Todavia, estudos e pesquisas demonstram que o
downsizing com esse objetivo ndo tem sido eficaz. Downsizing é a
reducdo sistematica da forca de trabalho por um empregador
(APPLEBAUM et al, 1987, apud CALDAS, 2000). Os principais motivos
apontados para os enxugamentos de pessoal pelas organizacdes tém
sido: reducao de despesas/enxugamentos de custos de pessoal, aumento
dos lucros, aumento retorno dos acionistas no valor de mercado,
melhoria da produtividade, eficiéncia e/ou qualidade e outros objetivos,
como modismo e obsessao, a falta de preparo, etc.

Para Caldas (2000), os enxugamentos de pessoal correspondem a
um assunto disseminado, porém pouco estudado cientificamente, talvez,
por ser, inclusive, evitado por algumas pessoas. A demissao ou os cortes
de pessoal sao processos comuns nos ambientes organizacionais cujas
empresas e pessoas evitam falar abertamente. Recentemente, no
universo gerencial, o termo downsizing passou a ser relacionado a cortes
de pessoal. Uma vez que as organizagdes necessitam constantemente se
adaptar as exigéncias econOmicas e competitivas do mundo globalizado,
principalmente apdés 1980, elas costumam adaptar os seus recursos
humanos ou materiais por meio de cortes de pessoal, enxugamentos ou

downsizing.
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Pazzianotto Pinto (1991, apud CALDAS, 2000) diz ser escasso nha
bibliografia nacional estudos sobre o desemprego que ultrapassem a analise da lei

dos direitos trabalhistas.

Caldas (2000) esclarece que, na sociedade capitalista,
competitiva, o emprego assume dimensodes importantes na vida de cada
trabalhador, sendo elas: a dimensdo psicoldgica, a psicossocial e a social.
Na dimensdo psicoldgica, compreende-se que para muitas pessoas o
emprego é visto como um contrato, ou casamento, ou ainda a
organizacao como uma familia. Na dimensdo psicossocial, o emprego ou
a sua perda define importantes dimensdes do autoconceito. Na dimensao
social, observa-se que individuos medem sucesso ou fracasso na vida em
termos do proprio sucesso profissional. A perda do emprego pode
significar uma grande derrota. Dentro das dimensdes, metaforicamente
falando, cada dimensao assume um significado diferente. Na dimensao
psicolégica, o emprego pode ser vivido e percebido como um contrato,
como familia, como identidade ou como vicio e vida. Na dimensao
psicossocial, o emprego deve ser entendido como uma imagem, e a
demissdo, como um estigma. Na dimensdo social, 0 emprego é percebido
como ideologia do sucesso ou como status. Sendo assim, pode-se
diferenciar perda de emprego como um evento de desemprego, um
estado, em razao da duracao. Geralmente, a perda do emprego e um
periodo de desemprego estdo relacionados. Para Caldas (2000), a
maioria das pessoas ndo estd preparada para perder o emprego, seja por
questdes financeiras, seja por questdes psicoldgicas.

Em sintese: o empregado, o empregador, ou ambos podem tomar
a iniciativa de terminar uma relagcdo de emprego. A organizacao precisa
ser capaz de gerenciar de modo eficaz a demissao, tornando-a uma parte
integrante do processo de selecao, como abordado posteriormente nos

sub-tdpicos dessa revisao de literatura.
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Demissao no Brasil

Conforme Martignoni, Carvano e Jannuzzi (2006), as décadas de
80 e 90 foram marcadas pelo baixo desempenho da economia brasileira,
com aumento do contingente de desempregados ou do subemprego.
Souza-Netto e Curado (2005) completa afirmando que:
A produtividade do trabalho na industria aumentou
significativamente no Brasil apdés 1990, tendo como um dos
fatores a abertura comercial, as privatizacdes e a estabilidade da
moeda. Com base em dados fornecidos pela Pesquisa Industrial
Mensal, producdo fisica e dados gerais (IBGE), os autores
analisaram o desenvolvimento da economia durante dois

periodos: o primeiro, que antecede o plano REAL (1990/1994), e
0 segundo, 1994/2000.

No primeiro periodo pode-se constatar a implantacdo de
programas de racionalizacdo de custos e a busca de eficiéncia com
reducdo do nivel de producdo e emprego. A alteracdo no ambiente
econdmico exigiu das empresas uma preocupagao com a capacitagao
tecnoldgica e busca eficiéncia produtiva, aumentando significativamente
a concorréncia no mercado de trabalho. Todavia, a partir de 1993, ha
recuperagao da produgao, ainda que permanega uma estagnagao quanto
as horas pagas. Dito de outra maneira, os esforcos para a redugao do
custo da mao de obra, as tecnologias poupadoras de mao de obra e a
consequente reducao do emprego favoreceram o desempenho crescente
da industria. Dados da Confederacao Nacional da Industria (CNI, 2003)
mostram que o faturamento das indUstrias de transformagao apresentou
um crescimento de 85,09% no periodo de 1992 a 2002, havendo nesse
mesmo periodo uma queda de 24,31% no emprego industrial (KREMER;
FARIA, 2005).

Ha algumas décadas o desemprego estava reservado as areas de
pobreza e de subdesenvolvimento, conduzindo essas pessoas ao
completo esquecimento e descaso. O crescimento do desemprego passou

a fazer parte do cotidiano da sociedade, abrangendo todos os segmentos
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da sociedade, ainda que com substancial desigualdade ao se considerar
fatores como idade, género, etnia e escolaridade. Apdés 1990, com o
estabelecimento de novos rumos para a economia brasileira, como a
revisao do papel do Estado na Economia, bem como o endividamento, a
fusdo de grandes empresas, a oferta de produtos importados e as
elevadas taxas de juros foram fatores que levaram ao aumento do
desemprego. Num ambiente globalizado e competitivo, conseguir um
emprego passa a se relacionar diretamente com os seguintes fatores:
perfil do desempregado, trajetérias ocupacionais, redes sociais
constituidas e apoio institucional recebido. Por outro lado, o desemprego
€ uma variavel de dominacao do capital na medida em que a relagao
entre a oferta e a procura estabelece a média salarial e fragiliza as
relacdes trabalhistas. O desemprego torna-se um problema social na
medida em que gera instabilidade e sentimento de inseguranca
generalizado em todos os ramos e setores de atividade. A prépria
ameaca de desemprego é causadora de sentimentos de vergonha,
rejeicdao, abandono, inseguranca, angustia e ansiedade, reforcando o
individualismo, a inseguranca, a indiferenca e o predominio de busca por
solugbes individuais para problemas socialmente produzidos. A
intensificagdo da competitividade faz com que empresas demitam
centenas de trabalhadores, terceirizem outros e recontratem com
salarios inferiores. Sendo assim, as empresas acabam por adotar uma
nova conduta de desnacionalizacao, fusao e incorporacao para se
tornarem mais competitivas. Os trabalhadores, em grande parte, passam
a pertencer a redes de terceirizacao e subcontratagao (SANTQOS, 2008).
Estudo conduzido por Kremer e Faria (2005) apods andlise das
estatisticas oferecidas pelas fontes Ministério do Trabalho e Emprego
(M.T.E.), Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio (MDIC),
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), Departamento

Intersindical de Estatisticas e Estudos Socioeconémicos (DIEESE),
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Confederacdo Nacional das Industrias, (CNI), Jornais Folha de Sdo Paulo
(FSP), O Estado de S&o Paulo (OESP) e producao académica indicou que
a reestruturacao produtiva, em razao das novas tecnologias, formas de
organizacao e gestdo de trabalho, acabou por gerar desemprego
estrutural. Os vinculos empregaticios no regime de acumulacao flexivel
tornam-se mais frageis como as modalidades de trabalho parcial,
temporario, com a redugdao nos direitos dos trabalhadores e
intensificacao da rotatividade da mao de obra. A qualidade dos postos de
trabalho, mais especificamente do ritmo de trabalho, da jornada e das
condicdes de saude do trabalhador, sofre degradacao em decorréncia da
intensificagao do trabalho, da reducao dos ciclos de operacao, reducao
dos tempos mortos e operagdo simultanea em mais de uma maquina.

Os numeros da demissao no Brasil também podem variar de
regido para regiao como também de acordo com a faixa etaria da
populacdao. Nesse sentido, estudo realizado por Martignoni, Cavano e
Jannuzzi (2006) indicou que as taxas de desemprego dispares entre
regides metropolitanas estao relacionadas com a economia da localidade
ou regiao metropolitana afetada.

Outro estudo realizado por Borges (2006) nas regioes
metropolitanas de Salvador, Belo Horizonte e Porto Alegre indicou que os
jovens estao sendo excluidos do mercado de trabalho. Em 2004, 61%
dos desempregados da Regidao Metropolitana de Porto Alegre, 66% na
regiao metropolitana de Belo Horizonte e 62% na de Salvador. Esse fator
gera mudancas na articulacdo familiar, como maior permanéncia dos
jovens na familia de origem, adiamento de formacdo de novas familias,
reagrupamento familiar e retorno a familia de origem em casos de
separacdo e/ou desemprego. Apds andlise dos dados da Pesquisa
Nacional por Amostragem de Domicilios (PNAD-IBGE), pode-se concluir

gue bem mais da metade das familias metropolitanas convivem com o
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desemprego e/ou com o trabalho precario de um ou mais dos seus
membros nas regides metropolitanas estudadas.

O processo de precarizacao do trabalho refere-se a degradacao
das condicoes de trabalho e emprego e é utilizado com mais frequéncia
em relagcao ao trabalho informal. Para Kremer e Faria (2005), o processo
de precarizacdao do trabalho é entendido como aquele que envolve a
degradacao das condicdoes de trabalho e emprego, seja do trabalhador
formal, informal, em tempo parcial, temporario e o extremo da
precarizacdo, a prépria auséncia de trabalho vivenciada pelos
trabalhadores desempregados.

Além dessa precarizacdo, outros impactos na economia geraram
mudanga na organizagao e no ritmo de trabalho de modo a provocar nos
trabalhadores esgotamento profissional, ou sindrome de Burnout, e até
mesmo a morte de trabalhadores.

Tamayo (2002), ao estudar a exaustao ou esgotamento
emocional, conhecido como Burnout, que consiste em um estado crbénico
de elevado estresse fisico e emocional provocado por exigéncias
excessivas do trabalho, constatou que, segundo revisao de literatura, tal
estresse estaria ligado a profissdbes que exigem certa dose de
envolvimento emocional, como professores, médicos, enfermeiros,
dentre outras que exigem do profissional a capacidade para escutar,
compreender e ser tolerante. Assim pode-se concluir que a precarizagao
das relacdes de trabalho, somada a outros fatores ambientais, pode levar
a exaustdo do trabalhador e gerar consequéncias para a
organizacao/instituicao a qual esteja ligado.

Estudo realizado por Tamayo (2002) com 177 profissionais (93
controladores de voo e 84 odontologistas) verificou que ha uma relagao
significativa da natureza do trabalho com o desenvolvimento da exaustao

emocional ou sindrome de Burnout. Assim, a exaustdo emocional pode, a
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principio, manifestar-se em qualquer organizagdo que provoque estresse
cronico nos trabalhadores.

Estudo de Alves (2006) demonstrou que o0s processos de
producao e de trabalho vigentes no complexo agroindustrial canavieiro
visam a uma crescente produtividade. Esse processo de trabalho e o
pagamento por producao foram geradores de mortes de trabalhadores ou
a perda precoce da capacidade de trabalho.

Para a autora o desemprego € um fendmeno decorrente tanto do
processo de acumulacdo capitalista quanto uma das consequéncias das
opcOes politico-governamentais, ou seja, o desemprego é uma das
consequéncias da reestruturacdo do mercado de trabalho que inclui a
flexibilidade, informalidade e precariedade dos postos de trabalho
(SANTOS, 2008).

Demissdo: conceito e tipos

Minarelli (1995) diferencia trabalho de emprego. Para ele,
emprego é do empregador, daquele que empreende um negdcio.
Trabalho, por outro lado, corresponderia a qualquer atividade humana
desenvolvida com propositos e finalidades e nao implicaria
necessariamente qualquer tipo de vinculo empregaticio.

Partindo desse pressuposto, para que ocorra a demissao, faz-se
necessario o estabelecimento de um vinculo empregaticio entre
empregado e empregador.

Para Caldas (2000), o emprego implica trabalho executado de
maneira nao eventual em que ha um vinculo de subordinacao entre
empregado e empregador com o0 pagamento ou remuneragao ao
empregado.

Milkovich (2000) afirma que a demissdo ¢é influenciada por

diversos fatores, alguns sob controle da organizacao e outros totalmente
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sem controle, como taxas de desemprego, responsabilidades familiares e
atracao por outras empresas.

Conforme exposto anteriormente, a reducao de pessoal, o
desligamento e dowsinzing ou demissao sdo utilizados para que as
empresas enfrentem e se ajustem as mudancgas econdmicas, politicas e
sociais.

“As demissGes sao o término do emprego de trabalhadores
permanentes ou temporarios, por iniciativa do empregador ou do préprio
empregado” (MILKOVICH, 2000, p.261).

Conforme Caldas (2000, p.191), “O termo demissao é usado para
descrever tantos fendbmenos distintos que as vezes o seu significado
torna-se confuso [...]".

Desempregadas sao pessoas que compdem o conjunto da
populagcao economicamente ativa e contingente de pessoas em condigoes
de participar do processo de producao social nao utilizada pelo processo
de acumulagao do capital a qual se manifesta pelas modalidades de
desemprego friccional, conjuntural, e estrutural. Friccional: refere-se a
mobilidade ocupacional e da insercao na ocupagao. Conjuntural:
desemprego gerado pela insuficiéncia no nivel de atividade econémica ou
sazonalidade da producgdo. Estrutural: a mao de obra necessaria ao
processo de acumulacdo de capital é inferior a mao de obra disponivel no
mercado de trabalho (KREMER; FARIA, 2005).

Para Milkovich (2000) as demissdes voluntarias sao as decididas
pelo empregado. Elas incluem a demissao e a aposentadoria. No segundo
caso, o funciondrio deixa a organizacdo em funcdo de beneficios e
incentivos. A dispensa é a demissao decidida pelo empregador. A
exoneracdo acontece em virtude de motivos pessoais especificos, como
violacdo, absenteismo, desonestidade, etc. As demissdes coletivas
acontecem por causa da necessidade da organizagcdo em reduzir seu

numero de empregados, e ndao por comportamento individual. Conforme
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este autor, para gerenciar o processo de demissdo, a organizagcao deve
focar quem deve ficar na organizagdo, ndo em quem deve sair (ser

desligado).

Para Robbins (2003), ha 7 tipos de desligamentos: 1) demissao;
2) dispensa temporaria; 3) contencao; 4) transferéncias; 5) empréstimos
externos; 6) reducao da semana de trabalho e 7) aposentadoria
voluntaria. Na demissao ha a rescisao permanente e involuntaria do
contrato de trabalho. Na dispensa temporaria e involuntaria, o contrato é
rescindido por dias ou anos. Na contencdao, a organizacao deixa de
contratar, uma vez que nao preenche vagas criadas por demissoes
voluntdrias ou aposentadorias normais. Na transferéncia, o funcionario é
lotado em outros setores ou departamentos. Na aposentadoria
voluntaria, ha o fornecimento de incentivos para os funcionarios
aposentarem antes do seu periodo regular. Nos empréstimos externos,
ha o fornecimento de servigos temporarios na base de contrato de
funcionarios para outras organizacdes sem exclui-los da folha de
pagamento.

Ainda que os autores utilizem diferentes nomenclaturas para
classificar os diferentes tipos de desligamento, as empresas necessitam
administrar esse processo de modo a evitar maiores prejuizos. Caldas
(2000) descreve falhas nos resultados organizacionais quando se prioriza
a demissdo sem avaliar seu impacto e consequéncias para a organizagao.
Segundo o autor, as organizacdes falham nas estratégias de cortes de
pessoal devido a inUmeros motivos e assim ndo alcancam os objetivos
almejados. Quando o objetivo é demitir para reduzir custos, ndo tarda e
a empresa recontrata novos funciondrios ou ainda demitem os
profissionais da area operacional e mantém o corpo gerencial. Outros

repetem sucessivamente episédios de downsizing como a Kodak, que,
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entre 1985 e 1992, demitiu em 5 momentos 12 mil empregados a um
custo total de US$2,1 bilhdes. Por outro lado, a empresa também pode
optar pela demissao em busca de produtividade, eficiéncia, qualidade ou

uma combinacao desses objetivos, o que nem sempre é alcancado.

Demissdo: decisdao e gerenciamento

Conforme Spector (2006), inuUmeras organizacdes utilizam a
avaliacdo do funcionario no trabalho como argumento para tomada de
decisdes que envolvem a aplicagao de algum tipo de penalidade como
também recompensas. Entre as recompensas pode-se citar a promogao,
o aumento salarial. Em contrapartida, como penalidade, sao utilizados
tanto o rebaixamento do posto (cargo) como o desligamento ou a
demissao. Segundo Spector, em varios paises, como no Canada, ha leis
que exigem que as decisdbes sobre um funciondrio tenham como
fundamento o desempenho.

Os funcionarios mais velhos e mais antigos na organizagao sao
exonerados menos frequentemente e o0s empregados dispensados
tendem a ter mais dificuldades para encontrar outro emprego. Dessa
forma, muitas empresas utilizam sistemas de avaliacao de desempenho
para facilitar a identificagdo dos empregados mais fracos (MILKOVICH,
2000).

Todavia o desempenho nem sempre é o principal fator na tomada
de decisdao para demissdo. Estudos realizados pelo DIEESE no periodo de
2000 a 2001 mostraram que o rompimento do vinculo empregaticio pode
ocorrer independentemente do desempenho profissional, o que acaba por
gerar mal-estar e ansiedade expressa por manifestacdes de desconforto.
Esses sintomas sao mais evidentes nos periodos de crise econémica, com
redugcao da lucratividade e, consequentemente, do pessoal nas
organizacdes com cortes de mao de obra (BURBACH et al, 1998, apud
FISCHER; NOVELLI, 2008).
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Milkovich (2000) destaca que a reducao do numero de demissoes
pode ser tao negativa quanto deixar os melhores talentos irem embora.
A rotatividade dos empregados é um processo oneroso para as
organizacdes. Todavia, quando planejada, a reducdao do quadro de
pessoal pode diminuir os custos, aumentar os lucros e elevar 0s precos
das acdes. As empresas precisam determinar a quantidade certa de
demissdes e considerar cuidadosamente quando é mais eficaz encorajar
o desligamento e quando é melhor manter os empregados. O autor
alerta que as demissdes podem causar impacto profundo na autoestima
e na seguranca das pessoas. Ou seja, perder o emprego pode ser uma
experiéncia angustiante. Segundo Milkovich, as demissdes voluntarias
sdo mais comuns em épocas de baixo desempenho e mais frequente
entre os jovens com menos dependentes.

Para Milkovich (2000) e Minarelli (2003), o desligamento de
funcionarios € uma medida extrema e deve, sempre que possivel, ser
evitada. Além disso, por se tratar de uma agao que é parte da rotina de
uma organizacao, deve ser gerenciada de modo eficaz pela area de
Recursos Humanos. Para esses autores, as organizagdes usam politicas
disciplinares que impdem punicdes cada vez mais severas para o
comportamento progressivamente mais inadequado dos empregados.
Dito de outro modo, a organizacao mantém um regime disciplinar que
estabelece uma sequéncia gradativa de punicao, variando da adverténcia
oral ou escrita até o desligamento do funcionario.

Gill e Whittle (1992, apud CALDAS, 2000) alertam que técnicas
administrativas sao criadas e vendidas como panaceias gerenciais por
meio de pacotes de consultoria. A empresa adota, por exemplo,
estratégias de reengenharia, downzing e outras, como panaceia, e, apos
um ciclo de vida, passando pelo entusiasmo, adocao e desapontamento,
posteriormente substituidos por outra panacéia, o ciclo se reinicia. Outro

fato bastante importante para compreender a ineficacia das demissdes é
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gue muitas organizagdes nao estao preparadas para lidar com os
processos de demissao ou ainda sao despreparadas para mudancgas em
geral. Pesquisas indicam despreparo das organizacdes em geral em
conduzir adequadamente o processo de desligamento como também o
despreparo para as consequéncias desse processo apos sua
implementacao. O enxugamento de pessoal traz consequéncias internas
imediatas para a organizacdao que envolvem, respectivamente, seu
ambiente interno, eficiéncia interna, eficacia organizacional, bem como a
imagem externa. Além disso, existem os efeitos nos remanescentes, ou
seja, nos que nao foram demitidos, que permaneceram dentro da
organizacao, que poderao gerar reflexos emocionais e reagoes
psicoldgicas, emergindo diferentes atitudes.

Entre os critérios mais comumente utilizados pelas organizagdes
para a demissao, destacam-se o tempo de empresa, a posicao ou
funcao, status trabalhista, voluntarios, desempenho ou uma combinacao
dos critérios anteriores. O tempo de empresa pode ser utilizado tanto
para desligar os mais novos como 0s mais antigos funcionarios. Podem
ser criadas ou eliminadas as fungdes, quando a organizagao objetiva
mudancas de estrutura, processos e estratégias. As praticas de
contratagdo temporaria ou de terceirizagdao dos servicos sdao formas de
manter a flexibilidade e um tipo de status trabalhista pelo qual se
controla o numero de funcionarios para manter o quadro estavel. As
organizacoes podem também optar por um programa de demissdo
voluntaria para atrair o interesse e motivacdo do funciondrio e ainda
utilizar como critério de selecdao para a demissdo o desempenho do
funcionario ou uma combinacao dos critérios anteriores (CALDAS, 2000).

Para Minarelli (2003), o fendOmeno da demissdo estratégica é
relativamente novo, de modo que, em geral, a area de Recursos
Humanos ndo esta preparada para enfrentar essa situagdao, sendo raras

as faculdades que ensinam os futuros administradores a lidar com essa
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situacao de forma eficiente e eficaz. Ainda que no discurso as
organizacdoes possam apresentar uma estratégia, na pratica do dia a dia
as empresas tendem a cometer uma infinidade de erros devido a falta de
planejamento, pressa para demitir e inabilidade dos profissionais em
conduzir esse processo. Este autor afirma que nao é incomum a falta de
respeito com o funcionario no momento da demissao,
independentemente do cargo ocupado. Pesquisa realizada por Minarelli
(2003) constatou que as empresas possuem procedimentos estruturais
de demissao, todavia, na realidade, ndo praticam o que prevé o discurso.
Um programa de demissao deve envolver um planejamento pelo qual o
processo demissional envolva o atendimento e a abordagem do demitido,
antes, no dia e apdés o desligamento. Algumas empresas chegam a
contratar ou indicar o funciondrio demitido a uma empresa de
recolocacao profissional de modo a aumentar a empregabilidade do ex-
funcionario e recompor a sua autoconfianca e auto-estima. Minarelli
destaca que algumas empresas, quando da demissao, oferecem uma
atribuicdo de bbénus em dinheiro como forma de recompensar a
contribuicdo significativa do funcionario a organizagdo. Outras empresas
estendem a assisténcia médica e o seguro de vida como forma de
amparo ao demitido de modo a amparar esse ex-funcionario até que este
consiga, dentro de um prazo pré-estabelecido, uma recolocagdo no
mercado de trabalho. Quanto a decisao pela demissao, o autor sugere
gue esta decisao seja tomada em conjunto pelo chefe imediato, o chefe
mediato e o responsavel pela darea de Recursos Humanos, e cada caso
deve ser avaliado de maneira cuidadosa e de forma responsavel. No
momento da comunicagao, a chefia imediata deve explicar as razodes
reais e justificdveis pelas quais foi tomada essa decisdo depois de
pensadas as tentativas para uma solugao alternativa. Em seguida, tal

decisdao deve ser comunicada aos demais funcionarios, uma vez que, em
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principio, o demitido deve receber um tratamento tao respeitoso e cordial
guanto aquele recebido quando do ingresso na organizacao.

Milkovich (2000) destaca que, quanto as estratégias utilizadas pelas
organizacdoes para demissao, hd uma auséncia de parametros claros
legais sobre essa questdo. Falta assim um consenso do que os
empregadores devem exatamente fazer para evitar a responsabilidade
sobre desligamentos irregulares. Todavia, para resguardar a empresa,
medidas como registro cuidadoso das avaliacgbes de desempenho e
documentacao de cada uma das etapas dos procedimentos disciplinares
sao procedimentos que, segundo estes autores, precisam ser seguidos.
Os empregados, raramente, sdao demitidos sem evidéncias
documentadas, ou seja, a demissao ocorre somente apds uma exaustiva
série de revisdes e apelagdes. Sendo assim, parece ser do interesse do
empregador como do empregado que as decisdes tomadas estejam
claramente relacionadas a evidéncias baseadas em dados e fatos. As
dispensas coletivas sao uma das ferramentas que a empresa pode usar
para reduzir seus custos com pessoal quando da previsao da demanda de
empregados é menor do que a da oferta.

Conforme Minarelli (2003), as organizagdes deveriam seguir 11
regras basicas para gerenciar a demissao de modo eficiente e eficaz.
Essas regras incluem: 1) a demissao deve ser um recurso extremo; 2) a
decisao deve ser colegiada; 3) deve ser tratada individualmente; 4) a
decisao deve ser comunicada pelo chefe imediato; 5) o demitido deve ter
chance de falar com outras pessoas, 6) o publico interno também deve
ser informado; 7) o demitido deve ser tratado com dignidade; 8) sempre
gue possivel o demitido deve ser avisado com antecedéncia; 9) o
demitido deve ser recompensado de alguma forma; 10) o demitido deve
ser amparado; e 11) o demitido deve ser apoiado na continuagao de sua

carreira. Segundo Minarelli, a entrevista de desligamento é relevante
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para compartilhamento de varias informagdes ao funcionario demitido,
como por exemplo, as citadas nos itens acima.

Quando da demissao coletiva, deve haver um cuidadoso
planejamento do corte de pessoal que envolva os empregados nesse
processo por meio da comunicagao oficial dessa medida e oferecimento
da manutencao de rendimentos e auxilio na recolocacdo em outro
emprego. Para dispensa do empregado, a empresa pode adotar 10
principios que garantam a dignidade a esse processo. Sdo eles: a) o
chefe deve comunicar o processo de modo privativo; b) durante a
reuniao, ser objetivo e diretivo; c) oferecer apoio e simpatia; d) explicar
o motivo da decisdao; e) nao fazer comentdrios discriminatorios; f)
controlar as emocgodes para nao gritar; g) Nao tomar muito tempo do
empregado; h) encorajar o empregado a tomar atitudes positivas e nao
destrutivas; i) planejar uma saida elegante; e j) informar os demais
funcionarios da decisdao da demissao (MILKOVICH, 2000).

Conforme este autor, as leis americanas exigem que as empresas
com mais de 100 funciondrios deem aviso prévio de dispensa coletiva ou
fechamento de unidades com pelo menos 60 dias de antecipagao.
Pesquisa e estudos indicam que os "“sobreviventes”, ou seja, os
funciondrios que permaneceram na organizacdo, reagem mais
favoravelmente aos cortes de pessoal quando acreditam que eles foram
realmente necessarios, que todas as medidas para reducdao tenham sido
tentadas e o corte de pessoal nao transgrida a cultura da empresa.

No Brasil, de acordo com a Consolidacao das Leis Trabalhistas
(CLT), o aviso prévio corresponde a um ato juridico informal em o
empregador avisa ao empregado a rescisao do contrato de trabalho por
prazo indeterminado, com antecedéncia de no minimo 30 dias. Caso o
empregador ndo solicite o cumprimento desse prazo, deve pagar ao
empregado a remuneracao equivalente a esse periodo. O aviso prévio é

um direito de ordem publica, irrenunciavel, instituido na defesa do
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empregado. O aviso prévio é valido nos contratos de trabalho por prazo
indeterminado e na inexisténcia de justa causa do empregado. Caso a
demissao tenha sido promovida pelo empregador, a jornada de trabalho
podera ser reduzida durante o aviso prévio, sem prejuizo da
remuneracao normal (FUHRER; FUHRER, 2001).

Caldas (2000) ressalta que as organizagoes interessadas em
minimizar o impacto das demissbes planejam e administram
cuidadosamente esses processos. Nesse sentido, essas organizagdoes se
preparam para um processo de mudanga organizacional que ultrapassa
em muito as estratégias de reducdo de pessoal como preparagao para
evitar futuras demissoes. A fim de reduzir os efeitos negativos tanto para
os demitidos como para 0sS que permaneceram na empresa, algumas
organizacoes desenvolvem estratégias que envolvem a comunicagao e a
participacao dos funcionarios durante fase de desligamento. Do ponto de
vista organizacional, os funcionarios precisam entender as razdes para o
corte de pessoal e de que modo serao afetadas pelas mudancas
organizacionais. Algumas empresas preferem nao comunicar nada aos
funciondrios, ou repassam pouca ou nenhuma informacdo. Em
consequéncia disso, podem surgir boatos, fofocas, incentivando as
distorcdes nas informagOes relevantes. Nesse sentido, a comunicagao
pode ser de trés tipos: a comunicacao oficial, as “pistas” e os “boatos”.
No primeiro, a organizacdao comunica oficialmente as decisdes a serem
tomadas; no segundo, os empregados observam as pistas ou estratégias
organizacionais representativas de mudancas, e, no terceiro, é a
comunicagao nao oficial e abundante, aumentando as fantasias e as
distorcoes de comunicagdao. Quando os cortes de pessoal sao realmente
necessarios, a principal questdo para a organizacao é a forma pela qual
eles serao feitos. Em outras palavras, os empregados buscam e mantém

a nocdo de justica, avaliando os critérios utilizados pela organizagao, o
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respeito e a dignidade que a organizacao mostra em relagcao aos
demitidos.

Estudo realizado por Fischer e Novelli (2008) objetivou conhecer
as percepcoes de gerentes de organizagbes empresariais acerca da
relacdo entre o sentimento da vulnerabilidade e a presenca ou auséncia
de um ambiente de confianca, principalmente a partir das
transformacgdes que alteraram o processo e as relagdoes de trabalho nos
ultimos anos. Segundo os pesquisados (gerentes), a vulnerabilidade nas
relagdbes organizacionais ocorre quando falta compartilhamento de
informagdes, nao reconhecimento de habilidades, nao conhecimento das
expectativas em relagao aos outros, e vice-versa, desconsideracao das
consequéncias pessoais em decisdes administrativas, inconsisténcia entre
discurso e pratica e na auséncia de delegacao e autonomia. Para os
autores, ainda que o ambiente organizacional seja prdodigo em oferecer
oportunidades de crescimento e desafios para as pessoas, a0 mesmo
tempo pode aumentar a insegurancga e vulnerabilidade. Os entrevistados
caracterizam uma sensacao conflituosa quando identificam dissonéancias
em seus ambientes de trabalho como possibilidades de crescimento
pessoal e instabilidade profissional. Esses acreditam que a existéncia de
maior confianca no trabalho esteja associada a melhoria do
relacionamento interpessoal com o0s demais membros das equipes.
Ainda, para os autores, outros estudos indicam a prevaléncia de fatores
econdmicos em face dos sociais nas relagdes de trabalho, com énfase
orientada a relacionamentos previamente delimitados como de curta
duracao e rapida destruicdo. Dito de outro modo, muitas organizacdes
priorizam relacionamentos marcados pela ideia de substituicdo imediata,
haja vista a prevaléncia da competitividade empresarial traduzida por

incessante lucratividade e aumento da eficiéncia operacional.

Entrevista de Desligamento
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Como uma das estratégias para reduzir as demissdes voluntarias,
a organizacdo pode aumentar os saldrios, esclarecer bem os papéis e
exigéncias do trabalho, tornar o trabalho mais gratificante e conseguir
que os empregados percebam as vantagens de se trabalhar na empresa.
As empresas geralmente tentam descobrir as causas dos pedidos de
demissao, entrevistando as pessoas antes que se desliguem da
organizacao. As entrevistas de desligamento ou de saida possuem como
objetivo final descobrir as causas de seu afastamento. Sao iniUmeras e
variadas as estratégias utilizadas por diferentes empresas para reduzir as
demissoes voluntadrias, como: servicos de lavanderia, de babas nos fins
de semana, incentivos financeiros, etc. (MILKOVICH, 2000).

Todavia o trabalhador continua sendo o elo mais fragil dessa
relacao de troca, pois, de acordo com o IBGE (2002), 54% dos
trabalhadores nao usufruem dos direitos sociais previstos em leis, como
décimo terceiro saldrio, férias remuneradas e plano de salude. Esses
dados indicam uma discrepancia entre a acdao das organizacdes
brasileiras com as agb0es citadas na moderna literatura de gestdao de
pessoas. Essa discrepancia acaba por deteriorar o estabelecimento da
confianca de grupos e equipes para com as organizacdes. Dai pode-se
supor que as interagdes no ambiente de trabalho se moldam em redes de
relacionamento de diferentes graus segundo os ambientes econémicos e
sociais nos quais estao imersas essas relacdes. (FISCHER e NOVELLI,
2008).

Em resumo, além dos custos envolvidos no processo demissional
para a organizacdo, a demissdao traz uma série de impactos nas areas
psicoldgicas, emocionais, comportamentais e sociais aos profissionais
demitidos (CALDAS, 2000; TAMAYO, 2002; ALVES, 2006), tornando essa
guestdo um problema social (AGUIAR, 2005), uma vez que suas
consequéncias podem aprofundar as desigualdades sociais e a exclusao
social (GOMEZ; THEDIM-COSTA, 1999). Assim faz-se necessario um
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cuidadoso planejamento da organizagao para evitar a rotatividade no
ambiente organizacional (MILKOVICH, 2000) e grandes impactos para a
sociedade em geral.

Na sequéncia sdo apresentadas informacdes que permitem
compreender o delineamento da pesquisa, a amostra pesquisada, o

instrumento e os procedimentos utilizados neste estudo.

Método

Classificagao da Pesquisa

Este estudo pode ser classificado, segundo Vergara (2003),
quanto aos fins e quanto aos meios. Quanto aos fins, pode ser
identificado como uma pesquisa descritiva e explicativa, na medida em
que busca verificar como as organizagoes administram o processo de
demissdo e como os funcionarios percebem e analisam alguns objetivos
organizacionais durante a reducao do quadro de pessoal. Quanto aos
meios, uma pesquisa bibliografica, com base na pesquisa em livros e
artigos cientificos e pesquisa de campo, quando investiga um fenémeno
contemporaneo dentro do contexto real com a aplicacgdo de um

guestionario.

Participantes

Participaram dessa pesquisa um grupo composto
predominantemente por pessoas do sexo masculino (51,1%), com
escolaridade de terceiro grau incompleto (93,5%), estudantes dos cursos
de Administracao (62,9%), Direito (14,5%), Publicidade e Propaganda
(6,3%), Jornalismo (4,7%), Matematica (3,9%), dentre outros. A

amostra é jovem, composta, na maior parte, de respondentes com idade
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de até 24 anos (53,5%), com média de 24 anos. Quanto ao vinculo
empregaticio, a amostra afirmou ter, em média para cada tipo de regime
de trabalho, as seguintes médias: CLT (M=5,65 anos, DP=5,07), Regime
Estatutario (M=4anos, DP=6,22) e como profissional autbnomo (M=4,84
anos, DP=5,4 anos). Com relacao as caracteristicas da empresa para
qual trabalha, conforme dados da amostra, 53,2% dos respondentes
afirmaram trabalhar em empresa/instituicdo com até 150 funcionarios
nos seguintes ramos de atividade econdmica: comércio (27,3%); outros
(19,6%); servigo publico (17,8%); telecomunicacdes (8,4%); producao e
comercializagao de alimentos (2,1%), dentre outros.

Instrumento

Para coleta de dados, foi aplicado um questionario composto por nove
questdes, sendo oito relativas ao processo de demissao e uma questao
de dados demograficos, com oito itens, que investigava género, idade,
escolaridade, tempo de trabalho no regime C.L.T., estatutario, autbnomo
e tempo de trabalho do respondente na organizagao atual e o ramo de
atividade da empresa a que pertence o respondente. As questdoes do
guestionario foram elaboradas considerando a revisdo de literatura na
area de Recursos Humanos ou Gestdo de Pessoas. Para cada questao
objetiva, buscaram-se na literatura as agbes que deveriam ser ou
poderiam ser desenvolvidas pela organizagao. A primeira questao, com 6
itens, averiguou o0s meios pelos quais a organizacdo comunica a
demissao ao funcionario. A segunda indagou o tempo com que
frequentemente a organizacdo comunica ao funciondrio a demissdao com
3 itens de resposta. A terceira questao, com 11 itens, buscou os
principais motivos da demissao fornecidos ao funcionario. Na quarta
guestdo, com 2 itens, verificou-se se a organizagao realizava a entrevista
de desligamento e, na quinta questao, com 4 alternativas de resposta,
foi verificado qual profissional realizava a entrevista ou mantinha o

ultimo contato com o funcionario. A sexta questdo, com 4 itens,
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investigou de que forma a organizacao tomava decisao de demitir um
funciondrio da organizacdao. A sétima questdo, com 6 itens, buscou
avaliar os reais motivos da entrevista de desligamento e, na oitava
guestao, com 8 itens de resposta, quais as oportunidades/beneficios a
organizacao oferecia ao funcionario apds seu desligamento do quadro de

pessoal.

Procedimentos

Antes da aplicacao do questionario da amostra deste estudo, foi realizado
um pré-teste para averiguacao da compreensdao de 3 participantes da
amostra pesquisada. Os questionarios foram aplicados por um grupo de
alunos do curso de Administracao da FACITEC aos discentes da
Instituicao, independentemente do curso. A aplicagdao ocorreu com
alunos do periodo noturno, presencialmente, em cada sala de aula, apds
consentimento do professor e dos alunos respondentes. Antes, porém, da
aplicacao, os alunos foram informados do objetivo do estudo bem como
da necessidade de nao deixarem nenhuma questao em branco, da
confidencialidade da resposta e da utilizacdo da experiéncia profissional
para resposta do questionario, pois alguns dos respondentes poderiam
alegar que nunca foram demitidos, devido ao pouco tempo de
experiéncia profissional. Ainda que pudessem ndo ter passado pela
experiéncia de demissdo, os participantes foram orientados a responder
ao questionario considerando a sua experiéncia na qual puderam
presenciar como a organizagao tratou os colegas e outros nas situagoes

de desligamento.

Resultados e Discussao

Sao apresentadas abaixo oito tabelas em que sao consolidados os
dados obtidos nesse estudo. Para cada tabela apresenta-se a frequéncia

e a porcentagem correspondente a cada item assinalado pelos
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respondentes. Em todas as tabelas pode-se constatar que os dados
foram tabulados considerando uma escala de frequéncia de 4 pontos,
onde (1) representa nunca; (2) raramente, (3) frequentemente e (4)
sempre. Para anadlise em varios momentos, foram somadas as
porcentagens das escalas para obtencao da maioria das respostas. Apds
apresentacao de cada tabela, segue analise descritiva e discussdo dos

dados a luz da revisao de literatura.

Tabela 1: Meios que a organizacéo utiliza para comunicar a demissdo ao funcionario.

Itens 1 2 3 4
f % f % f % f %
a. Comentarios de colegas e outros nos 113 34,6 118 | 36,1 64 19,6 32 9,8

corredores da empresa.
b. Conversa em particular da chefia imediata 28 8,6 52 15,9 110 | 33,6 137 | 41,9
com o funcionario.
c. Conversa da chefia imediata com o 179 54,7 119 | 36,4 23 7,0 6 1,8
funcionério na presenca de outros
funcionarios.

d. Conversa da chefia imediata com o 265 81,3 | 48 14,7 7 2,1 6 1,8
funcionario na presenca dos clientes da
organizacao.

e. Comentérios de colegas no setor de 97 29,7 117 | 35,8 78 23,9 35 10,7
trabalho.
f. Aviso do Departamento de RH em reunido 66 20,2 | 77 23,5 | 96 29,4 | 88 26,9
particular com o funcionario.
Legenda: f= frequéncia, % = porcentagem Escala 4 pontos: 1=nunca, 2= raramente, 3= frequentemente,
4=sempre Amostra: 330 participantes; Fonte: Pesquisa de campo

Quando investigados os meios pelos quais a organizacao
comunica a demissao a um funcionario, os respondentes afirmaram que,
frequentemente ou sempre, ocorre uma conversa da chefia imediata
com o funcionario (75,5%) e aviso do departamento de RH para reunidao
em particular com o demissionario (56,3%). Nessa situacdo, conforme
0s pesquisados, nunca “ocorre conversa da chefia com o funcionario na
presenca de outros” (54,7%); ou conversa da “chefia imediata com o
funcionario na presenca de clientes” (81,3%) e, raramente, ocorre
“comentarios de colegas e outros nos corredores da empresa” (70,7%);
ou “comentdrios de colegas no setor de trabalho” (65,5%). Os
resultados obtidos nesse estudo confirmam a Hipodtese 1, na medida
em que, para a maioria da amostra, a comunicacao da demissao ao

funcionario ocorre pela chefia em contato particular.
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Tabela 2: Prazo para organizacdo comunicar a demissao.

Itens 1 2 3 4

F % f % f % F %
a. Com pelo menos 30 (trinta) dias de 61 18,7 71 21,7 110 33,6 85 26
antecedéncia para cumprir 0 aviso prévio.
b. Somente apos o término do expediente, no 106 32,4 101 30,9 73 22,3 47 14,4
ultimo dia de trabalho.
c.Somente no dia do desligamento. 110 33,6 99 30,3 59 18 58 17,7
d. Na manha da demisséo, quando o funcionario | 113 40,8 115 35,3 54 16,6 24 7,4
chega para trabalhar.

Legenda: f=frequéncia, % = porcentagem Escala 4 pontos: 1=nunca, 2= raramente, 3=frequentemente, 4=sempre

Amostra: 330 participantes Fonte: Pesquisa de campo

A respeito do prazo da organizacao para comunicacao da
demissdo ao funcionario, a amostra de pesquisados afirmou que,
frequentemente, a organizacao comunica com pelo menos trinta dias de
antecedéncia, para cumprimento do aviso prévio (59,6%), e, raramente,
nas seguintes situagdes: na manha da demissao, quando o funcionario
chega para trabalhar (76,1%); somente no dia do desligamento
(63,9%); somente apds o término do expediente no Uultimo dia de
trabalho (63,3%). Os dados obtidos nesse estudo podem indicam que as
organizagoes, em geral, estdo utilizando a comunicacdao e a pratica do
aviso prévio como prevé a C.L.T. para os contratos de trabalho por
tempo indeterminado (FUHRER; FUHRER, 2001), evitando qualquer
comunicacdo de “ultima hora” ou de “surpresa”. Nesses casos, pode-se
supor que as organizacoes estejam de modo a evitar, de alguma forma,
falhas na comunicagao organizacional que podem gerar vulnerabilidade
nas relacdes organizacionais (FISCHER; NOVELLI, 2008), ou ainda
fofocas e boatos (CALDAS, 2000), ainda que nem todos os trabalhadores
usufruam dos direitos sociais previstos em lei (FISCHER; NOVELLI,
2008). Neste estudo, a Hipotese 2 foi confirmada, uma vez que as
organizacdes, em geral, na opinido da amostra, cumprem o aviso prévio,

ou seja, com 30 dias de antecedéncia.

Tabela 3: Realizacéo da entrevista de desligamento pela organizaco.

Frequéncia Porcentagem
SIM 87 26,6
NAO 231 70,6
Escala 4 pontos: 1=nunca, 2= raramente, 3=frequentemente, 4=sempre Amostra: 330 participantes Fonte: Pesquisa
campo

Conforme a maioria da amostra de pesquisados (70,6%), as
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organizacdes, tradicionalmente, nao realizam a entrevista de
desligamento com funcionario, uma vez que apenas 26,6% assinalaram
que esta é realizada pela organizacdo. Tal fato pode ser justificado na
medida em que, segundo a literatura, ha caréncia de profissionais
capacitados na area de gestao de pessoas, sobretudo, para lidar com o
processo de demissao (MINARELLI, 2003). Ainda que algumas
empresas, geralmente grandes, com um setor de recursos humanos,
busquem averiguar as causas dos pedidos de demissao (MILKOVICH,
2000) e outras tentem obter a opinido do funcionario demitido sobre a
organizagao, sao raras as empresas que estabelecem essa rotina no
ambiente organizacional, conforme demonstrado nos dados obtidos
nesse estudo. Os resultados apresentados confirmam a Hipotese 4,
visto que as organizacoes, tradicionalmente, ndao realizam a entrevista

de desligamento com os funcionarios, segundo amostra pesquisada.

Tabela 4: Objetivo da entrevista de desligamento.

Itens 1 2 3 4

f % f % f % f %
a. Explicar o real motivo do desligamento do 80 245 69 21,1 82 251 | 96 | 294
funcionario.
b. Obter informag6es do funcionario a respeito da 119 36.4 101 30,9 78 239 | 29 | 89
empresa.
C. Fornecer apoio e amparo ao funcionario 192 58,7 87 26,6 29 8,9 19 | 58
desligado.
d. Encaminhar o funcionario para um servico de 219 67 78 239 18 55 12 | 3,7
apoio como empresas de recolocagdo de
profissional.
e. Orientar o funcionario quanto a maneira de 140 42,8 84 25,7 69 211 | 34 | 104
administrar a demissédo, acionar o seguro
desemprego, etc.
f. Investigar as futuras inten¢des do funcionario 168 51,7 89 27,4 46 142 | 22 | 6.8
demitido em relacdo a organizacao.

Legenda: f=frequéncia, % = porcentagem Escala 4 pontos: 1=nunca, 2= raramente, 3=frequentemente, 4=sempr
Amostra: 330 participantes Fonte: Pesquisa de campo

Na opiniao da maioria da amostra pesquisada (54,5%),
frequentemente, a organizacao realiza a entrevista de desligamento
para explicar o real motivo do desligamento do funciondrio. Raramente,
conforme amostra, sao objetivos da entrevista de desligamento em
ordem decrescente de resposta: encaminhar o funcionario para um
servico de apoio (90,9%); fornecer apoio e amparo ao funcionario
desligado (85,3%); investigar as futuras intencdes do funcionario
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demitido em relagcdo a organizacdo (79,1%); orientar o funcionario
quanto a maneira de administrar a demissao (68,5%) e obter
informacdes do funcionario a respeito da empresa (67,3%). A maioria da
amostra entende que a entrevista de desligamento tem como objetivo
explicar o real motivo do desligamento e ndo para se obter informacgoes
do demitido sobre a organizacao como um todo. Tal fato pode ser
explicado uma vez que raramente as organizagdes realizam esse tipo de
entrevista com os funcionarios demitidos. Esses dados sugerem o
despreparo da organizacao para lidar com a questdao da demissao
(CALDAS, 2000 e MINARELLI, 2003) e certa pressa da organizacao para

se livrar de tal situacao.

Tabela 5: Motivo da demisséo informado ao funcionario.

Itens 1 2 3 4

f % f % f % f %
a). Incompatibilidade do perfil do funcionario como | 52 15,9 101 30,9 113 34,6 61 18,7
cargo.
b). Incompatibilidade do perfil do funcionario com 53 16,2 101 30,9 125 38,2 47 14,4
a organizacao.
c). Problemas relativos a capacidade de trabalho 63 19,3 111 33,9 115 35,2 38 11,6
do funcionério.
d). Problemas de relacionamento com a chefia 73 22,3 153 46,8 77 23,5 23 7,0
imediata.
e). Problemas de relacionamento com os colegas. 88 26,9 153 46,8 66 20,2 20 6,1
f). Falta de motivacéo do funcionario para com o 60 18,3 113 34,6 112 34,3 42 12,8
trabalho.
g). Falta de entrosamento ou afinidade com a 83 25,4 150 45,9 74 22,6 20 6,1
chefia imediata.
h). Problemas de incompatibilidade de horéarios de 68 20,9 124 38 97 29,8 37 11,3
trabalho.
i). Necessidade interna da organizacdo em reduzir | 63 19,3 74 22,6 106 324 84 25,7
seu quadro de pessoal.
j)- Ocorréncia de faltas graves da parte do 98 30 112 34,3 48 14,7 69 21,1
funcionario como furto, roubo, e/ou crimes, como
falsificacdo, chantagem, etc.
k). A organizagéo ndo fornece nenhum tipo de 161 49,2 96 29,4 44 13,5 26 8,0
informag&o ao funcionério a respeito de sua
demissao.
Legenda: f=frequéncia, % = porcentagem Escala 4 pontos: 1=nunca, 2= raramente, 3=frequentemente, 4=sempre  Amosti
330 participantes Fonte: Pesquisa de campo

Para 78,6% dos respondentes, dificilmente a organizagcdao nao
oferece nenhum tipo de informacdao ao funcionario sobre a sua
demissao. Para a maioria da amostra, frequentemente, a demissao
ocorre devido a “necessidade interna da organizacao em reduzir o seu
quadro de pessoal” (58,1%), “incompatibilidade do perfil do funcionario

com o cargo” (53,3%) e também em virtude de “incompatibilidade do
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perfil do funciondrio com a organizacdao” (52,6%). Entre os motivos
assinalados pelos respondentes da pesquisa para a demissao de um
funciondrio, raramente, a organizacao demite devido aos seguintes
fatores: “problemas de relacionamento com os colegas” (73,7%); “falta
de entrosamento ou afinidade com a chefia imediata” (71,3%);
“problemas de relacionamento com a chefia imediata” (69,1%);
“ocorréncia de faltas graves como roubos e/ou crimes” (64,3%);
“problemas de incompatibilidade de horarios de trabalho” (58,9%);
“problemas relativos a capacidade de trabalho do funcionario” (53,2%) e
“falta de motivacao do funcionario para com o trabalho” (52,9%). Esses
dados corroboram a revisao de literatura na medida em que as
empresas geralmente ndao comunicam nada ou repassam pouca ou
nenhuma informagdo ao funcionario (CALDAS, 2000), talvez em razao
da incapacidade para administrar essa situacao e/ou para evitar fofocas
e boatos (MINARELLI, 2003). Por outro lado, conforme os motivos para
demissao assinalados pelos respondentes, pode-se verificar que o
desempenho do funcionario também é um dos fatores considerados
quando da necessidade de demissao (SPECTOR, 2006). Esses dados
confirmam a Hipotese 3, que afirma ser a reducdao do quadro de
pessoal o principal motivo alegado pelas organizacdes para comunicar a
demissdao, na opinidao dos respondentes. Sabendo que a demissao pode
gerar impactos psicologicos, emocionais, econbmicos, familiares e
sociais (CALDAS, 2000), seria mais acertado que a organizagao
mantivesse uma politica de transparéncia durante processo demissional,
pois, conforme Milkovich (2000), o funcionario demitido aceita melhor
essa decisdo quando acredita que a demissao foi a ultima alternativa da

organizacao.

Tabela 6: Quem decide pela demisséo do funcionario:

Itens

% % % %

= o
o
I

a). Chefia imediata. 26 25,7 318 16,5

© oo [T
181&

e[
i1 4

<
3

b). Em comum acordo entre a chefia
imediata e a area de RH.

27,5 29,7 29,7 13.1
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c). Em comum acordo entre a chefia 78 23,9 91 27,8 105 32,1 53 16,2
imediata e a Diretoria.
d). Em comum acordo entre a chefia 133 40,7 103 315 51 15,6 40 12,2

imediata e a equipe de trabalho do
setor a que pertence o funcionario a ser
demitido.

Legenda: f=frequéncia, % = porcentagem Escala 4 pontos: l=nunca, 2= raramente, 3=frequentemente, 4=sempre
Amostra: 330 participantes _ Fonte: Pesquisa de campo

Com relagcdo a tomada de decisdo sobre a efetivacdo da demissao,
para a maioria dos pesquisados essa decisao raramente ocorre nas
seguintes situagbes: entre chefia imediata e equipe de trabalho (72,2%);
entre a chefia imediata e a area de RH (57,2%); chefia imediata e
diretoria (51,7%); e somente pela chefia imediata (51,7). Para 48,3% da
amostra essa decisdao € tomada somente pela chefia imediata. Como
sugere Minarelli (2003), a decisao da demissao deve ser colegiada, de
modo a evitar falhas e erros nessa decisao, pois mesmo nesse momento
o funcionario devera receber um tratamento respeitoso e cordial como

guando da sua contratacao pela organizacao.

Tabela 7: Profissional ou &rea que mantém o ultimo contato com funcionério.

Itens 1 2 3 4

f % f 1% f % f 1%
a. Pela chefia imediata. 11 | 354 |6 | 206 |75 |231 |6 | 209
b. Pela diretoria. %_7 54,3 é 288 | 31 | 95 % 7.4
c. Pelo departamento de pessoal. %_O 32,2 % 218 | 94 | 28,8 % 17,2
d. Pela area de Recursos humanos. g_g 30,4 é 199 | 93 | 28,5 g 21,2
Legenda: f=frequéncia, % = porcentagem Escala 4 pontos: l=nunca, 2= raramgnte, 3=frequentemente, %:sempre

Amostra: 330 participantes Fonte: Pesquisa de campo

Para a maioria dos respondentes do estudo, raramente os
seguintes profissionais ou area sao os Ultimos a manterem contato com
o funciondrio demitido: diretoria (83,1%); chefia imediata (56%);
departamento de pessoal (54%); e recursos humanos (50,3%). Para
49,7% da amostra, o ultimo contato do funcionario desligado ocorre
frequentemente com a drea de Recursos Humanos, ou pelo
Departamento de Pessoal (46%). Tal dado reforca a opinidao dos

respondentes, quando afirmam que a decisdao demissional raramente

© e-Revista Facitec - ISSN 1981-3511, v. 5, n. 1, Art. 3, ago-dez. 2010
www.facitec.br/erevista



Processo demissional e percepcao de funcionarios de

diferentes organizacoes l":_]
Alexandre de Paula e Silva . )

ocorre somente pela chefia imediata. Pode-se supor que a area de
Recursos Humanos ou o Departamento de Pessoal mantém esse Ultimo
contato para fornecimento de informagdes importantes quanto aos
procedimentos relativos ao acerto profissional e, dependendo da
situacao, oferecer algum tipo de apoio ao demitido (MINARELLI, 2003 e
CALDAS, 2000).

Tabela 8: Oportunidades oferecidas ao funcionario apés demisséo.

Itens 1 2 3 4

f % f % f % f %
a.Tentar nova oportunidade de emprego ha mesma 205 62,7 86 26,3 25 7.6 11 3.4
organizacéo seja filial, matriz ou outro setor.
b.Despedir dos funcionarios e amigos da 131 40,1 78 239 75 229 | 43 131
organizacao.
c.Retirar os seus pertences e objetos pessoais do 63 193 46 141 110 33,6 | 108 33
local de trabalho.
d. Participar das festividades de final de ano da 225 68,8 59 18 31 9,5 12 3.7
empresa.
e. Continuar usufruindo por Algum tempo benéficos 244 74,6 55 16,8 17 52 11 3.4
da organizacé@o como plano de salde, odontolégico,
etc.
f. Reaver o processo de demisséo. 217 66,4 83 25,4 17 52 10 3,1
g. Recolocagéo profissional com encaminhamento 186 56,9 103 31,5 24 7,3 14 4.3
do funcionario para empresas de RH.
h. Receber em dia todos os direitos trabalhistas. 53 16,2 51 15,6 106 324 | 117 35,8
Legenda: f=frequéncia, % = porcentagem Escala 4 pontos: 1=nunca, 2= raramente, 3=frequentemente, 4=sempre
Amostra: 330 participantes Fonte: Pesquisa de campo

Quando questionados sobre as possiveis oportunidades
oferecidas ao funcionario demitido, a maioria da amostra afirmou que a
organizacao nunca permite ao demitido: “continuar usufruindo
beneficios da organizagdo como plano de saude” (74,6%); “participar
das festividades de final de ano” (68,8%); “rever o processo de
demissao” (66,4%); “tentar nova oportunidade de emprego na mesma
organizacao” (62,7%) e “recolocagao profissional com encaminhamento
do demitido a empresas de RH” (56,9%). Segundo a amostra,
raramente a organizacao permite que o demitido “ se despeca dos
funcionarios e amigos na organizagao” (64%), mas, frequentemente,
permite ao “demitido receber em dia todos os direitos trabalhistas”
(68,2%) e “retirar os seus pertences e objetos pessoais do local de
trabalho” (66,6%). Novamente, conforme sugere revisao de literatura,
as empresas tendem a cumprir exatamente o que prevé a C.L.T.,
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possivelmente, a fim de evitar problemas com a justica e, raramente,
oferecem um sistema de apoio que ajude na recolocacao do profissional
no mercado de trabalho ou I|he estenda os beneficios até que
financeiramente a situacao seja novamente normalizada ou minimizada
(MINARELLI, 2003, CALDAS, 2000).

Ainda que atualmente o Brasil ndao esteja vivenciando o baixo
desempenho da economia brasileira dos anos 1980 (MARTIGNONI,
CARVANO, JANNUZZI, 2006; FISCHER e NOVELI,2008) em decorréncia
do aumento da produtividade na industria apds 1990 (SOUZA-NETTO e
CURADO, 2005), as empresas utilizam o desligamento de pessoal como
enfrentamento de crises ou excessos de custos (CALDAS, 2000), o que
pode gerar rotatividade de pessoal (MINARELLI, 2003). Outra questao
que merece atencdo das autoridades é a problematica do trabalho
precario, instavel, intenso, mal remunerado, com poucos ou mesmo sem
direitos (KREMER e FARIA, 2005) que se prolifera na economia informal,
contribuindo para o agravamento do desemprego, visto que esse tipo de
relacao trabalhista facilita a flexibilidade e a precariedade das condigoes
de trabalho e dos vinculos laborais, instabilidade e inseguranca (GOMEZ
e THEDIM-COSTA, 1999; SANTOS, 2008; GOMES, 2009). Estudos
desenvolvidos mostram que uma das consequéncias das condicdes
inadequadas de trabalho é o esgotamento profissional, ou sindrome de
Burnout (TAMAYO, 2002). O trabalhador continua sendo, mesmo no
contrato formal de trabalho, o elo mais fragil dessa relacdo trabalhista, e
o0 desemprego, um dos problemas sociais mais graves (AGUIAR, 2005).
Nesse sentido, o funcionario deve ser comunicado da demissao e de
outras informacgdes relevantes de modo a se evitar problemas de
comunicagcdo e agravamento da instabilidade profissional (FISCHER;
NOVELLI, 2008; MINARELLI, 2003), pois os momentos de redugao de
pessoal sdao provocadores de alta tensao (CALDAS, 2000).

As empresas podem utilizar diferentes critérios para efetivacao
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da demissao (CALDAS, 2000; MILKOVICH, 2000; ROBBINS, 2003).
Neste estudo, na percepcao da amostra, a necessidade de reducgao do
guadro de pessoal é um dos principais motivos apontados pelas
empresas para essa decisao.

Em resumo, para a amostra estudada, a comunicacdao da
demissdo ocorre de modo privativo entre chefia imediata e funcionario,
num prazo minimo de 30 dias para cumprimento do aviso prévio. A
organizacao em geral informa a redugao do quadro de pessoal como um
dos principais motivos para a demissao, sendo o ultimo contato do
funcionario demitido a chefia imediata e/ou setor de recursos humanos e
dificiilmente as organizagdes realizam entrevista de desligamento.
Raramente a decisdo da demissdao é realizada em colegiado e dada
oportunidade ao demitido para continuar usufruindo de beneficios
oferecidos, tais como: plano de saude, plano odontoldgico, recolocacao
profissional, dentre outros, ainda que a maioria das empresas cumpra os
direitos assegurados na C.LT.

A fragilizagdo dos vinculos empregaticios (KREMER e FARIA,
2005) ocorre por diversos fatores, alguns deles sob controle da
organizacao (MILKOVICH, 2000), de modo que o desligamento deve ser
uma medida extrema (MINARELLI, 2003; MILKOVICH, 2000) e
estratégica (MINARELLI, 2003), de modo a oferecer apoio ao demitido e

reduzir impactos e prejuizos a organizacao a sociedade em geral.

CONCLUSAO

Os objetivos propostos inicialmente neste estudo foram
alcancados e as quatro hipoteses levantadas também confirmadas.
Segundo opinido da amostra pesquisada, pOde-se constatar que as
organizacoes estdao, na medida do possivel, cumprindo as normas da
C.L.T., quando a chefia imediata trata e comunica a demissao, em
particular, ao funcionario, utiliza o aviso prévio e permite que o
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demitido receba em dia todos os direitos trabalhistas. Todavia,
conforme sugerem Milkovich (2000) e Caldas (2000), Minarelli (2003),
dentre outros autores, e como verificado nos resultados desse estudo,
ainda ha necessidade das organizacdes desenvolverem acdes de apoio
ao demitido, englobando desde a entrevista de desligamento até a
possibilidade do demitido continuar usufruindo, por um tempo pré-
fixado, dos beneficios oferecidos pela empresa, como plano de salde,
plano odontolégico, dentre outros. E preciso que as organizacdes
estejam cada vez mais conscientes de que a demissao traz uma série
de impactos nas areas psicoldgicas, emocionais, comportamentais e
sociais aos profissionais demitidos (CALDAS, 2000; TAMAYO, 2002;
ALVES, 2006). A demissao, como um problema social (AGUIAR, 2005),
afeta a sociedade. Para minimizar seus efeitos, os governantes devem
preservar na C.L.T., os artigos que dificultam o processo demissional e
garantam um minimo de dignidade ao demitido a fim de evitar um
aprofundamento das desigualdades sociais e a exclusao social (GOMEZ
e THEDIM-COSTA, 1999). Para finalizar, cabe ressaltar a necessidade
nas organizagoes de uma equipe de gestao de pessoas preparada para
realizar um cuidadoso planejamento do processo demissional
(MINARELLI, 2003) de modo a evitar a rotatividade no ambiente
organizacional (MILKOVICH, 2000), custos e despesas inuteis.
Conforme Milkovich (2000) e Minarelli (2003), a demissao deveria
ocorre somente apds uma exaustiva série de revisdes e apelagoes,
sendo essa decisao respaldada por dados e fatos em razao de um

cuidadoso planejamento.
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