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RESUMO

Objetivo — Este estudo pretende confirmar se a demissao por baixa performance é
protelada nas empresas no Brasil, e em caso positivo, identificar as razdes para isso
e o0s impactos no ambiente organizacional, analisando principalmente os custos
intangiveis e ndo financeiros envolvidos na questao.

Metodologia — A pesquisa tem finalidade exploratéria e se baseia em estudos de
casos relatados em cinco entrevistas de executivos de Recursos Humanos de
empresas de grande porte nacionais e multinacionais.

Resultados — Foi confirmado que ha diversos casos de procrastinagcdo na demissao
de empregados com baixa performance, o que gera custos tangiveis e intangiveis
para a organizacao. Isso ocorre devido a diversos fatores, dentre eles, a cultura
brasileira, que favorece uma gestdo paternalista e dificulta o confronto que seria
gerado por conversas dificeis, como um feedback verdadeiro e uma comunicagao de
demissao.

Limitagées — Ha limitagbes em fungdo do cargo dos entrevistados, pois pessoas em
posicoes estratégicas tendem a ter um discurso mais velado. Entretanto, houve a
confirmacéo do tabu em decidir e aplicar uma demissao por baixo desempenho e o
mapeamento de possiveis prejuizos relacionados. Futuramente, seria interessante
aumentar a amostra de pessoas/empresas envolvidas na pesquisa.

Aplicabilidade do trabalho — Em funcao deste estudo, gestores podem compreender
melhor os custos gerados pela demora ou ndo demissao e deixar de procrastinar o
fato, ou podem aplicar as alternativas sugeridas para tentar solucionar o problema. O
mais importante seria o gestor ter consciéncia da sua responsabilidade com relagdo a
todos os membros da equipe e com a organizagao, para de fato tomar a decisdo mais
acertada.

Contribui¢gdes para a sociedade — Com a identificagcdo do problema, ndo apenas a
atuacao do gestor pode ser mais eficaz, mas também a do RH e da organizagdo como
um todo. E importante reforcar que a responsabilidade de uma empresa e com a
sociedade é sua perenidade, para propiciar empregos, beneficios econémicos e mais.
Originalidade — Esse € um tema recente, sendo este um estudo exploratorio que

analisa a procrastinacdo em demissodes por baixa performance no Brasil.



Palavras-chave: Demissao; Baixa performance; Gestao de pessoas.

Categoria do artigo: Dissertacdo de Mestrado/Artigo original.



ABSTRACT

Purpose — This study intends to confirm if the resignation by low performance is
delayed in the companies in Brazil. If so, identify the reasons why and its impacts in
the organizational environment, analyzing mainly the intangible and non-financial costs
resulting due to the issue.

Design/Methodology — The research has an exploratory purpose and is based on
case studies reported in five interviews of human resources executives from large
national and multinational companies.

Findings — It has been confirmed that there are several cases of procrastination in the
dismissal of employees with low performance, which generates tangible and intangible
costs for the organization. This is due to several factors, among them the Brazilian
culture, which favors a paternalistic management. Based on that the confrontation that
would be generated by difficult conversations like true feedback and resignation
communication becomes a challenge for leadership.

Research limitations — There are limitations due to the position of the interviewees,
since people in strategic positions tend to have a more veiled speech. However, there
was confirmation of the taboo in deciding and applying a layoff for poor performance
and the mapping of possible related damages. In the future, it would be interesting to
increase the sample of people/companies involved in the research.

Practical implications — Because of this study, managers can better understand the
costs generated by delay or non-dismissal and fail to procrastinate, or may apply
suggested alternatives to address the problem. Most importantly, the manager would
be aware of and accountable to all team members and the organization, making an
effort to actually make the right decision.

Social implications — With the identification of the problem, not only the performance
of the manager can be more effective, but also HR and the organization as a whole. It
is important to reinforce that the responsibility of a company and with society is its
perenniality, to provide jobs, economic benefits and more.

Originality — This is a recent topic, this being an exploratory study that analyzes the
procrastination in layoffs for low performance in Brazil.

Keywords: Resignation; Low performance; People management.
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1 INTRODUGCAO

1.1 Contextualizagao

O mundo corporativo estd cada vez mais suscetivel a mudangas,
principalmente no que concerne a tecnologia e inovagao, e as empresas de sucesso
de hoje podem deixar de existir rapidamente se ndo acompanharem esse dinamismo
do mercado. Esse cenario gera uma exigéncia para que a area de Recursos Humanos
(RH) atue de maneira estratégica, sendo esse novo posicionamento cada dia mais
essencial a sobrevivéncia do negoécio. Esses sao conceitos trazidos por Brockbank
(1999) e Becker, Huselid e Ulrich (2001).

Para eles, uma area de RH gerida de maneira eficiente favoreceria a
competitividade da empresa através do enriquecimento e melhoria de seu capital
humano. Isso significa dizer que ter acesso a sistemas ou ferramentas seria possivel
para todos, mas a maneira como os funcionarios se comprometem com os resultados
e atuam na organizagéo € que diferenciaria um negdécio dos demais e alavancaria sua
competitividade. “Firmas com praticas e politicas de RH consistentemente mais
efetivas superam seus pares em performance.” (BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001,
prefacio XlI, tradugdo nossa’).

Becker, Huselid e Ulrich (2001) se basearam em informacdes coletadas de
mais de 3000 empresas para demonstrarem a ligagdo de uma gestdo de pessoas
eficaz com a valorizacdo e crescimento das empresas, comprovando seu impacto
favoravel nesse quesito. Também demonstraram o quanto os ativos intangiveis, como
reconhecimento da marca, reputacdo de mercado, inovacao e capital humano, séo
cada vez mais impactantes na avaliagédo dos analistas de mercado com relagcéo ao
valor de mercado de uma empresa.

Corroborando o impacto das praticas de Recursos Humanos, Huselid (1995)
demonstra que boas praticas de RH reduzem a taxa de turnover e aumentam a
produtividade e o retorno financeiro das empresas. Levando esse contexto em

consideragao, é importante que as empresas direcionem seus esforgos e descubram

1 Trecho original: “Firms with more effective HR management systems consistently outperform their
peers.”
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maneiras de incrementar seu potencial de ganho através de uma gestdo de pessoas
mais eficaz, o que reflete em aumento de produtividade.

Somado a isso, ha ainda um desafio para que as areas de RH das empresas
consigam atualizar suas praticas e obter resultados concretos para as empresas, bem
como consigam mostrar os valores financeiro e estratégico de suas agdes. Os estudos
de Barney e Wright (1998) e Wright, Dunford e Snell (2001) confirmam o desafio de
se comprovar o valor das agdes de RH para o atingimento dos objetivos corporativos.

Dessa forma, mudangas e melhorias tornam-se fundamentais, assim como a
relevancia de mapear possiveis entraves para uma gestao eficiente. Ao longo de anos
de trabalho na area de RH e trocas com diversos profissionais da area, foi possivel a
pesquisadora observar que ha uma certa procrastinagdo em desligamentos por baixa
performance nas organizag¢des brasileiras. Ou seja, mesmo depois de identificada a
baixa performance, normalmente, em grandes empresas, através de ferramentas
formais de gestao de pessoas, como avaliagdo de desempenho, acompanhamento de
metas, dentre outras, incluindo feedbacks recorrentes em alguns casos, sem sinais
de melhoria, o desligamento n&o é realizado.

Frente ao cenario da necessidade de entrega de resultados e da urgéncia em
se destacar frente a toda competicido existente no mercado — e, principalmente,
sabendo que uma gestao de pessoas eficaz € um dos diferenciais para se atingir esse
objetivo — manter pessoas com baixa performance na organizagdo pode ser um
entrave significativo para obtengdo dos resultados esperados. Isso impacta
diretamente no crescimento do negécio, ja ndo podendo ser postergado a contento da
lideranca.

Deve-se levar em conta que a demissdo é um recurso extremo, pois, como
exposto por Caldas (1999), ela traz mais efeitos negativos do que positivos para o
individuo demitido e impacta em aspectos psicolégicos, emocionais, sociais, dentre
outros. Sendo assim, deve ser aplicada quando outras alternativas ja foram testadas
sem sucesso. Nao havendo outra solugao, por mais que se tenha resultados negativos
para o individuo, dependendo de cada caso, € preciso considerar os impactos que a
manutengdo de pessoas com baixa performance pode trazer para a organizagao.
Dentre eles, o impacto em produtividade ndo so do individuo, mas possivelmente de
toda a equipe. Impactos em sua maioria intangiveis e dificeis de mensurar, pois n&o
sao de carater financeiro, apesar de impactarem direta e indiretamente nos resultados

corporativos, conforme sera apresentado adiante.
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1.2 Relevancia do tema

Busca-se analisar o cenario das demissdes nas empresas brasileiras
considerando a relevancia de uma gestédo de pessoas bem-sucedida para a obtencgéo
de resultados sustentaveis na organizagdo. Considera-se também que a manutengéo
de funcionarios com baixa performance na companhia pode impactar o clima
organizacional e, por consequéncia, o0s resultados da organizagao.
Consequentemente, a postergacdo da demissdo pode causar custos de natureza
tangivel, mas principalmente intangivel, tornando o tema ainda mais complexo. Frente
a esse cenario, se faz necessario estudar esse assunto e desmitificar esse possivel
tabu.

Ao avaliar os motivos que levam a uma possivel procrastinagao na demissao
de funcionarios com baixa performance e os provaveis impactos causados na
organizagao, mesmo que sejam de natureza intangivel, o assunto pode ser analisado
com maior pragmatismo e objetividade. Dessa maneira, deixaria de ser um tabu para
ser uma alternativa a ser analisada como diversas outras formas de se remediar essas
situacoes.

A tendéncia é que empregados com baixa performance que permanecem na
empresa possam gerar problemas de clima organizacional, comprometendo
resultados, desmotivando funcionarios com bom desempenho, dentre outros impactos
negativos. Frente a essa situagao-problema, alguns gestores, em vez de confrontarem
o problema e tentarem resolvé-lo, evitam conversas dificeis sobre desempenho,
evitam o time para ndo precisarem justificar a diferenga de desempenho entre os
membros da equipe e a falta de uma solugdo, evitam falar sobre resultados
abertamente para ndo expor a situagao, podem tentar transferir o funcionario para
outra area (sabendo que possivelmente sua performance n&o vai melhorar), dentre

varias outras atitudes avessas a uma gestao de pessoas estratégica e funcional.

1.3 Justificativa da escolha do tema

Conforme o estudo de Pliopas e Tonelli (2007), ha diversas pesquisas sobre o

efeito das demissdes, principalmente nos individuos demitidos. Porém ha uma
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escassez na abordagem do processo de demissdo como ferramenta de gestao, o que
dificulta a melhoria das praticas relacionadas ao tema. Considerando que essa € uma
ferramenta de gestdo com tanta relevéancia, torna-se justificavel e pertinente o estudo
mais aprofundado do processo decisorio relacionado as demissdes. Neste estudo,
enfoca-se as demissdes de profissionais com baixa performance.

Desligar pessoas pode ser uma decisdao complexa frente aos impactos no
individuo e até na organizagéo, conforme indicado por Caldas (1999). Contudo, é
importante considerar que, em alguns casos, a demissao pode trazer resultados
positivos ha manutencao de um clima saudavel e na evolugao da empresa, além de
outros fatores. Sendo assim, este estudo visa apresentar um olhar mais aprofundado
sobre o tema, possibilitando que os gestores tomem decisdes com relagdo a esse
assunto de forma mais consciente, mesmo que a decisdo final seja manter o
empregado com baixo desempenho na empresa.

Na verdade, essa andlise deve ser feita de maneira estratégica, verificando os
diversos impactos possiveis, as solugdes viaveis e suas consequéncias. Dessa forma,
este estudo pode esclarecer e contribuir para novas maneiras de se enxergar o
desligamento de um funcionario com baixo desempenho como uma opgao acertada

ou mais calculada.
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2 PROBLEMATICA

2.1 Problema de pesquisa

O intuito é analisar o processo de demissdo nas empresas e investigar se no
Brasil ha um tabu ao se falar de baixa performance de maneira geral e, principalmente,
em desligar um funcionario por esse motivo. Para isso, o foco € compreender de que
forma esse tabu ocorre, quais sdo seus impactos para a organizagao e qual é a
percepcgao dos gestores com relagdo ao assunto. Busca-se também examinar quais
sd0 as consequéncias para os resultados corporativos, para a cultura organizacional
e para a satisfacao dos demais empregados, mapeando possiveis custos de natureza
tangivel e intangivel para a organizagéo.

Esse tabu provavelmente esta associado ndo s6 a questdes culturais, mas
também ao despreparo da gestao e alguns outros fatores. Dessa maneira, torna-se
necessario que gestores, com o apoio do RH, investiguem mais a fundo esse
problema, comparando custos de demissdo x permanéncia do funcionario com baixa
performance e impactos mais subjetivos como aqueles causados no clima
organizacional, de forma a ajudar na tomada de deciséao frente a situagées como essa,
mesmo que sejam dificeis de precificar devido a subjetividade de grande parte dos
fatores.

O objetivo é que gestor e organizagdo analisem mais criticamente qual é o
maior custo — se é a manutencdo ou a demissdo do empregado com baixa
performance —, mesmo que o ganho nao seja de todo monetario e sim subjetivo, como
a recuperacgao do bem-estar do time de funcionarios. E mesmo sendo intangivel, para
uma analise mais objetiva, é possivel estimar o ganho de produtividade apo6s o

desligamento para reavaliar e confirmar se o custo foi menor ou maior.
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3 OBJETIVOS

Esta pesquisa objetiva investigar o processo de demiss&o e analisar a tomada
de decisdo dos gestores de organizagdes no Brasil, com foco no desligamento de
empregados que apresentam claramente resultados ruins, seja por mau
comportamento ou por rendimento abaixo do esperado. Dessa forma, busca
esclarecer o quanto cada uma das partes envolvidas — empregado, equipe, gestor e
empresa — € impactada por processos previamente definidos ou pela falta de
processos, por valores e praticas da organizagdo ou por crengas pessoais,
identificando possiveis custos recorrentes.

Por vezes, a decisao de demitir pode ser puramente financeira, pois os custos
de rescisao no Brasil, apesar da nova legislagcao trabalhista, ainda sao elevados.
Entretanto, deve-se levar em consideragao diversas bases tedricas, como sera
apresentado ao longo deste estudo, que afirmam que insatisfacdo, perda de
credibilidade por parte da gestao, exemplos inadequados de comportamento, dentre
outros fatores, afetam a produtividade e os resultados corporativos.

Com essas constatagdes, a expectativa € de que gestores enfrentem esse tabu
e coloquem a equipe e a empresa em primeiro lugar, ndo permitindo a permanéncia
de funcionarios de baixa performance no ambiente de trabalho, exceto quando o custo
(monetario e subjetivo) de fato pesar mais a favor de sua retencéo.

3.1 Delimitagao de pesquisa

Esse estudo sera realizado com executivos de RH de empresas nacionais e
multinacionais de grande porte (acima de 500 empregados), sendo todos profissionais
brasileiros e alocados no Brasil.

O foco da pesquisa é confirmar se ocorre o tabu de desligar pessoas com baixa
performance, havendo resisténcia por parte dos gestores para realizar demissdes
nesses casos. Em caso positivo, busca-se as razdes para que isso ocorra, bem como
um mapeamento dos possiveis custos envolvidos nessa postergagdo. Esses custos
podem ser de natureza tangivel ou intangivel, e os casos serdo focados apenas em

situacdes de profissionais com baixa performance.
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O obijetivo final ndo € dizer o que esta certo ou errado, mas mostrar que existem
diversos aspectos a serem analisados e que podem ajudar na tomada de decisao
frente a uma situagdo em que o empregado apresenta baixa performance recorrente,
além de auxiliar numa melhoria das praticas de gest&do de pessoas.

E importante frisar que n&o é o foco deste estudo incentivar que desligamentos
sejam realizados, mas mostrar que alguns desligamentos s&o necessarios e que
gerariam impactos favoraveis, principalmente para o clima organizacional e para o

aumento de produtividade da empresa.

3.2 Resultados esperados

O principal resultado esperado € comprovar que existe um tabu com relacéo a
demissao por baixa performance, ou seja, que ha uma recorréncia significativa na
procrastinacdo de demissdes por baixa performance dentro das organizagdes
brasileiras.

Obtendo essa confirmacéao, espera-se também mapear quais seriam os custos
para a organizacao causados por esse problema. Exemplificando os possiveis custos,
teriamos desmotivagdo, falta de engajamento, comprometimento da imagem
corporativa e queda na produtividade.

Com base nisso, este estudo espera apontar as razdes para isso acontecer e
apresentar os custos, mesmo que intangiveis, gerados pela manutencdo de
empregados com baixa performance na organizagao.

Dessa forma, favoreceria uma analise mais pragmatica por parte da
organizacgao e seus gestores na tomada de decisdo com relagdo a uma demissao por
baixo desempenho, o que acarretaria em uma melhor performance como um todo para

a organizacgao.
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4 REFERENCIAL TEORICO

4.1 Definigcao dos termos

E importante esclarecer alguns termos que serdo utilizados neste estudo,
inserindo-0s no contexto em questio.

A escolha do termo “tabu” € em fungao dos casos que serdo mencionados neste
estudo (item 5.1), que mostram situagbes explicitas de empregados com baixa
performance e impactos causados pela permanéncia deles na organizagdo. Além
disso, com base nos aspectos culturais e nas perguntas que serao aplicadas, espera-
se mostrar que de fato o desligamento por baixa performance no Brasil € visto pela
maioria dos gestores como um tabu, isto €, como algo sagrado e até perigoso, que
gera melindre nas pessoas e deve ser evitado ao maximo. Ou seja, antes de desligar
o gestor pensa em como pode estar fazendo mal ao empregado a ser desligado, mas
nao considera o mal que pode estar fazendo a empresa ou a sua equipe (seria mais
dificil “fazer o mal" diretamente, demitindo uma pessoa, do que indiretamente,
comprometendo os resultados corporativos por ndo desligar). Ou ele pensa em como
pode ser perigoso desligar por diversos motivos, dentre eles, causar alguma
animosidade na equipe que poderia achar injusto o desligamento, ou levantar
questionamentos de seus superiores que poderdo querer saber mais detalhes do
desligamento e até culpa-lo por algo ter dado errado.

Quanto a “baixa performance” ou ao “desempenho abaixo do esperado”, sao
termos que podem abranger empregados com problemas de conduta, comportamento
inadequado, resultados abaixo do esperado e inadequacdo & posicdo. E importante
ressaltar que a baixa performance aqui referenciada é aquela que, apesar de
feedbacks continuos, ndo apresenta sinais de melhoria no desempenho, ou possui
baixa performance, que apesar de pontual, causa grande impacto negativo para a
organizagao (exemplo: empregado utilizou informagdes confidenciais e privilegiadas
inadequadamente, havendo uma quebra de confianga).

As abordagens relacionadas a cultura seréo referentes a cultura brasileira, que
tera como base o estudo realizado por Hofstede (2003), sendo usado para critério de

comparagao e analise algumas das dimensdes culturais definidas por ele, bem como
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outros autores que relacionam cultura ao estilo de liderangca, como Dorfman et al.
(2012). Esse conceito sera explorado detalhadamente adiante.

Ha também mengao a importéncia da cultura organizacional, se referindo aos
valores e praticas adotados nas empresas, mesmo que n&do sejam formalizados ou
comunicados formalmente.

Apesar de neste estudo serem analisadas as demissdes motivadas por baixo
desempenho, ha de se considerar um possivel impacto gerado por processos de
reengenharia, sendo necessario explicar que reengenharia, segundo Dreyfuss e
Gongalves (1995), € um processo de mudanga organizacional radical que visa atender
as novas necessidades da empresa. Entretanto, nesta pesquisa, o enfoque sera nos
casos de reengenharia direcionada para uma mudanga de estrutura que contemple
também corte de pessoas na organizagao e seus possiveis impactos. Reforgando que
esse processo € uma ferramenta organizacional de RH e principalmente de gestédo de
pessoas.

Outro conceito importante é o adotado para custo, que podera ser o custo
monetario de fato, ou seja, o valor despendido para desligar e substituir um
funcionario, por exemplo. No entanto, podera se referir a um custo mais amplo e
subjetivo, como o custo causado por impactar no clima organizacional. Dando um
exemplo mais concreto, ha situagdes em que o empregado n&o é desligado porque é
indicagdo de uma pessoa influente. Assim, mesmo apresentando resultados abaixo
do esperado e sabendo-se qual seria o custo de demiti-lo e que ha um custo velado
de desmotivacao e insatisfacdo nos demais membros da equipe, ele pode ser mantido
para que a relagdo da empresa com essa pessoa influente ndo seja prejudicada, o
que também poderia trazer prejuizos financeiros para a organizagao. Por mais que
haja um questionamento nesse exemplo quanto a conduta ética, ele demonstra
claramente como uma decisao quanto a necessidade de demitir pode ser complexa e

depender de fatores variados e muitas vezes subjetivos.

4.2 Influéncia Cultural

A cultura brasileira podera ajudar no entendimento deste estudo, seja como o

cenario propicio para o tabu ocorrer ou seja como grande influenciador desse dilema.
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Sendo assim, utilizaremos como base a pesquisa realizada por Hofstede (2003), onde
ele definiu dimensdes que compdem o conceito de cultura.

Dentre as seis dimensdes definidas (distancia de poder, individualismo,
masculinidade, aversao a incertezas, orientagéo para o longo prazo e indulgéncia),
destacam-se as trés relacionadas abaixo, que podem causar impacto significativo no
objeto de estudo em questao e justificar em parte a sua ocorréncia.

e Distancia do Poder — remete a aceitacao da hierarquia e autoridade. Nao s6
€ aceita a desigualdade na distribuicdo do poder, mas também é visto como
status ter mais poder e estar acima na cadeia hierarquica. No caso do Brasil,
esse aspecto é elevado, indicando que brasileiros aceitam e esperam que
os lideres sejam mais impositivos.

¢ Individualismo — ha, no Brasil, uma tendéncia para o coletivismo, ou seja, as
pessoas se preocupam com a opinido dos demais, dependem
emocionalmente de outros e tomam decisdes em grupo ou pelo bem-comum.
Esse quesito favorece o paternalismo e gera uma dificuldade em separar o
lado profissional do lado pessoal, sendo usual os funcionarios valorizarem
um estreitamento na relagédo com o lider que gere um lago de confianca.

e Indulgéncia — apesar de se relacionar com o otimismo, remete
principalmente a uma sociedade que se permite seguir impulsos, sendo
indulgente com regras, valores e moral, aceitando, inclusive, possiveis

desvios de comportamento.

Seguem, como ilustragdo, o grafico com a pontuagédo brasileira para as
dimensdes de Hofstede e o grafico comparativo das dimensdes brasileiras com a
pontuagcdo dos Estados Unidos. Essa comparagéo serve de contraponto em alguns
dos conceitos discutidos na pesquisa, considerando que a influéncia dos
ensinamentos de lideranga tem, em grande parte, origem norte-americana e remete a
uma cultura com alguns fatores bem distintos da brasileira.

Como exemplo, o quesito individualismo, que na correspondéncia com o0 mundo
corporativo e a gestdo por desempenho facilita um pouco o processo para o gestor
americano que nao teria a preocupacao de que o time inteiro se volte contra ele em
funcdo de uma avaliagdo ruim, mas justa, de um de seus funcionarios. No Brasil, a

aceitacado dessa situacéo seria bem mais complexa, levando o gestor a considerar se
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deveria dar o conceito adequado ou n&o, pois, dependendo, as relacdes pessoais

poderiam levar a pessoa ou a equipe a se voltarem contra o proprio gestor.
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Figura 1. Dimensoes culturais brasileiras
Fonte: https://www.hofstede-insights.com/country/brazil/
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Figura 2. Comparativo: dimensdes culturais brasileiras X americanas

Fonte: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/brazil,the-usa/.
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Outra pesquisadora relevante, com estudos importantes relacionados a cultura
brasileira, Livia Barbosa (2002, 2014), antropdloga, realizou diversos estudos sobre
meritocracia também associados a tragcos culturais brasileiros. Ela menciona os
diversos entraves de se implantar uma cultura de meritocracia nas organizagdes, ou
uma “cultura de responsabilizacdo”, como ela denomina.

Nesses estudos, ela utiliza em alguns momentos a cultura americana para
comparagdo, na qual os individuos associam a responsabilidade dos fatos a eles
proprios, ou seja, se colocam como agentes de mudanga do ambiente, enquanto no
Brasil o individuos ndo se veem como responsaveis pelos acontecimentos e sempre
associam a responsabilidade a outras pessoas ou entidades (governo, empresa,
entidades religiosas etc.). Por isso a necessidade de uma “cultura de
responsabilizagao”, em que o individuo/empregado comece a analisar que o0 seu mau
desempenho afeta os resultados corporativos e que uma avaliagdo que aponte isso
faz parte do seu processo de recuperacdao ou desenvolvimento. Assim também o
gestor deveria assumir sua responsabilidade, buscando reverter o desempenho
aquém de um subordinado e, caso nao obtivesse sucesso, confrontar o problema e
demiti-lo.

De acordo com esse modelo, desligamentos por baixo desempenho tenderiam
a ser mais aceitos, ainda mais sendo casos tao evidentes, pois as conversas entre as
partes ja teriam ocorrido e a reponsabilidade de cada um ja teria sido assumida. Por
exemplo: o empregado com desempenho abaixo do esperado estaria consciente de
que teria tido oportunidades oferecidas pela empresa de melhorar seu desempenho
e, mesmo assim, nao foi bem-sucedido. Por isso, o desligamento aparece como unica
solugdo. Na pratica, entretanto, ndo € assim que funciona. Adiante veremos como
sentimentos de respeito e injustica podem afetar esse julgamento, além do aspecto
cultural, que leva principalmente a lideranca a nao praticar ou reforgcar uma cultura de
responsabilizagao.

Outro conceito trazido por Barbosa (2014) € que os brasileiros normalmente
sabem identificar, dentro das organizag¢des, colaboradores com bom desempenho e
com mau desempenho, sendo um conhecimento implicito € comum a quase todos.
No entanto, apesar de ser um fato conhecido, se essas avaliagdes ou conceitos séao
explicitados, geram um desconforto na maioria das pessoas, mesmo quando o
resultado é positivo. Ou seja, se geram desconforto, é natural que o gestor também

nao queira evidencia-las.
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Esses aspectos mencionados por Barbosa (2014) ajudam a compreender os
entraves gerados por questdes culturais no processo de gestao e justificar como é
complexo para um gestor, nesse contexto, desligar um funcionario por baixo
desempenho, pois no minimo estaria gerando um desconforto junto a equipe e ao
préprio desligado.

Reforcando ainda mais a ideia de responsabilizacdo do funcionario, Kilimnik e
Rodrigues (2000) falam sobre a evolu¢do do conceito de carreira, onde o individuo,
gue antes tinha sua carreira coordenada e definida por gestores e empresas, passa a
agir como principal ator e influenciador de sua propria trajetéria, mostrando que sua
participacao ativa é que o leva a uma carreira bem-sucedida.

A pesquisa realizada por Kilimnik e Rodrigues (2000) mostra casos de
profissionais que foram desligados de seus empregos de maneira inesperada, mas

que tiveram uma ascensiao ou mudanca de carreira positiva por isso.

Os resultados indicaram que, de modo geral, o préprio fato de passar por uma
transicao de carreira contribui para uma mudanga na postura de profissionais
que, estando acomodados em seus empregos, passaram a se empenhar
mais, o que lhes trouxe beneficios em termos de crescimento profissional,
ampliacao de conhecimentos e habilidades, além de maior satisfagdo com o
trabalho [...]. (KILIMNIK; RODRIGUES, 2000, p. 145).

Robbins, Judge e Sobral (2010) tratam desse conceito ao se referirem a esse
modelo como o de carreiras autodirigidas. No Brasil, em muitos ambientes
organizacionais, esse conceito ainda n&o é aplicado, e os gestores ainda se sentem
responsaveis e principais autores das carreiras de seus funcionarios. Isso se torna
mais um entrave na tomada de decisao quanto a necessidade de demitir, na crenca
de que se o empregado nao foi bem-sucedido é por reflexo da atuagao do seu lider.
Sob essa visdo, o0 gestor continua insistindo em manter o empregado e dar
direcionamentos que tendem a se tornar cada vez menos eficazes, obtendo pouca ou
nenhuma melhoria em termos de desempenho.

Quanto a lideranga paternalista, a cultura brasileira seria um ambiente muito
propicio para incentivar essa pratica. Segundo Aycan et al. (2013), esse modelo de
liderangca é mais aceito em culturas com alta distancia de poder e coletivistas —
exatamente como no Brasil, segundo o estudo de Hofstede (2003) mencionado
anteriormente — e se caracteriza pela atuagao mais préxima por parte do gestor, um

modelo mais centralizador, onde ele da orientagdes e direcionamentos tanto na vida
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profissional quanto pessoal do empregado, esperando em retorno lealdade e
deferéncia, mantendo um distanciamento hierarquico ao mesmo tempo em que se
coloca como um membro mais velho da familia. Esses lagos de proximidade dificultam
também uma demisséo, pois representam uma quebra nao sé do vinculo profissional,
mas também do vinculo pessoal.

Reforcando os aspectos relacionados a estilos de lideranga, Dorfman et al.
(2012) afirmam que o modelo de lideranga mais bem-sucedido € aquele que segue o
modelo reforgado pela cultura nacional, ou seja, no Brasil, os lideres conseguiriam
melhores resultados, seriam mais bem aceitos e alcangariam posicdes mais elevadas
seguindo o modelo paternalista.

Bergamini (1994) também traz a associacdo do conceito de bom lider a
capacidade que ele possui de motivar e treinar seus subordinados. Nesse caso,
desligar um funcionario da sua equipe seria evidéncia explicita de uma lideranga
malfeita e ineficaz.

Ainda ha a possibilidade de que o fator indulgéncia da cultura brasileira adicione
um elemento a essa equacgao, facilitando a aceitagdo e reforcando uma benevoléncia
com relagdo a baixa performance. Como exemplo, o empregado que nao apresenta
desempenho dentro do esperado é mantido porque o gestor avalia que mesmo nao
atendendo o esperado ele ndo esta comprometendo tanto o resultado. O gestor releva
e busca desculpas para ndo tomar uma atitude com relagao ao problema.

Somando esses fatores, ao considerar desligar um funcionario, essa relagao
mais pessoal, que envolve um laco de lealdade, interfere em uma decisdo mais
racional, que faca o contraponto entre desempenho, resultados apresentados, custo

de substituicdo e outros aspectos mais objetivos.

4.3 Reestruturagcoes e aspectos economicos

Voltando o olhar para um possivel trauma com relagcéo aos diversos processos
de reengenharia ocorridos no Brasil, € possivel encontrar diversos artigos citando os
problemas causados, dentre eles, o desrespeito com os empregados, a falta de
humanizag&o no processo e diversas outras criticas pertinentes que, se tratadas, nao

deveriam ser um empecilho frente a necessidade de reengenharia vivida por uma
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organizagdo. A seguir, um exemplo dessa critica para ajudar a compreender a

dimensao dos questionamentos com relagcédo a esse processo.

As empresas nao sdo apenas lugares de trabalho. Sdo também espagos em
que pessoas desenvolvem lagos fortes de amizade, constroem expectativas
de futuro, aderem a um imaginario que lhes fala de um projeto comum,
ancoram uma parte de sua identidade social, enfim, um sistema que
ultrapassa a sua finalidade econdémica. A demissdo é o ritual que degrada
todas essas vinculagdes. (FREITAS, 2006, p. 105).

Somado a isso, o tempo médio de recolocacao no Brasil subiu de 12 meses em
2016 para 14 meses em 2017, segundo matéria do G1 (2018) baseada em dados do
SPC Brasil. E a taxa de desemprego voltou a subir em 2018, conforme dados do IBGE
(2018).
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Figura 3. Taxa de Desocupacgao Brasileira (%)
Fonte: IBGE (2018, s.p.).

Esses dados sao preocupantes. Considerando esses indicadores e o fato de
que o seguro desemprego paga nho maximo cinco parcelas, esse auxilio ndo dura nem
40% do tempo necessario para se recolocar (comparado a média de 14 meses para
uma recolocagao). Ou seja, € dificil ndo considerar que esses fatores provavelmente

podem e devem impactar na decisdo de desligar um profissional.
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4.4 Dificuldades na gestao de pessoas

Segundo Braga e Cepellos (2018), mesmo havendo um direcionamento de que
pessoas sao importantes para a organizagao e devem ser valorizadas, ainda ha uma
visao por parte da lideranga de que o RH nao atende estrategicamente, ou pior, que
apenas demanda o cumprimento de burocracias que atrapalham a rotina de trabalho.
Dentre as burocracias estariam treinamentos comportamentais, avaliacbes de
desempenho, dentre outras ferramentas de gestdo que ndo séo percebidas pelo valor
que teriam, quando bem aplicadas, na melhoria e no desenvolvimento dos
empregados.

Dessa forma, ndo apenas o gestor pode estar despreparado e ndo possuir 0
conhecimento para realizar agdes de gestao de pessoas, como pode resistir a essas
acdes devido a preconceito ou por ndo entender como essas ferramentas estao
alinhadas a estratégia corporativa, assim como pode nao conseguir enxergar o valor
e o retorno dessas atividades.

Por exemplo, Salles, Wood Jr. e Caldas (2018) mencionam as dificuldades de
se implantar mudangas culturais em uma organizagdo, sendo um dos principais
entraves o que eles denominam de “onipoténcia dos lideres da mudanga” — ou seja,
os gestores banalizam a necessidade de mudanca e as ferramentas necessarias para
realiza-la.

O problema em questao (demitir ou ndo) também exige uma mudanga cultural,
0 que torna indispensavel uma atuagao mais contundente por parte da gestdo. Para
isso, a gestdo precisa acreditar na necessidade de mudanga, adotar as praticas de
melhoria e servir como exemplo para os demais empregados, para que a mudanga de
fato venha a ocorrer com sucesso.

Frente a esse cenario, o RH tem uma grande responsabilidade de conseguir
demonstrar sua importancia, bem como a necessidade de aplicacdo de ferramentas
de gestao, seu alinhamento ao planejamento estratégico e, principalmente, o impacto
positivo que isso promove na organizagao.

Talvez isso esteja evoluindo. Um estudo recente realizado pela Associagéo
Brasileira de Treinamento e Desenvolvimento (ABTD) em parceria com outras
instituicdes (ABTD; INTEGRACAO; CARVALHO & MELLO, 2018) constatou que as

empresas aumentaram seus investimentos em treinamento e desenvolvimento em
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2017 quando comparado aos ultimos anos. Em 2015, o gasto médio de treinamento
por colaborador era de R$ 518,00, em 2016 era de R$ 624,00, e em 2017 chegou a
R$ 788,00. Além disso, o percentual de agdes de treinamento destinadas a lideres
aumentou de 42% (2015) e 40% (2016) para 51% em 2017. Conseguir 0 aumento
nesse investimento € um sinal de que o RH esta sendo ouvido de alguma maneira.

Os treinamentos para a lideranga devem focar em como aplicar as ferramentas
de gestdo de pessoas (feedback, movimentagcdes de cargos ou atividades,
treinamentos, avaliagdes, mentoria, selegédo de pessoa etc.), em como conhecer e
potencializar o desenvolvimento de seus subordinados e em habilidades pessoais
(gestao do tempo, solugéo de problemas e outros).

Outro aspecto interessante da pesquisa € que o principal indicador de sucesso
adotado pelas empresas com relagdo ao valor investido em treinamento € a “melhoria
no clima organizacional”. Ou seja, mesmo se tratando de um indicador mais subjetivo,
ele ainda é considerado e valorizado a ponto de justificar investimentos elevados.

Frente a esses numeros, € possivel constatar que os gestores estdo cada vez
sendo mais bem preparados para exercer suas fungdes devido aos treinamentos que
estao recebendo e que algumas agdes de RH estao sendo mais bem aceitas.

Entretanto, remetendo ao objeto deste estudo, o problema pode ser ainda mais
desafiador, pois, segundo Stocker et al. (2018), ndo ha transparéncia ou um
direcionamento claro com relac&o aos critérios que levam a demissao, o que somado
a outros aspectos, como o cultural, deixam o gestor mais avesso e inseguro com
relagdo a tomada de decisdo para desligar um membro de sua equipe.

Cabe aqui, como mais uma responsabilidade do RH, definir e explicitar melhor
seus processos e alinhamento estratégico para que os procedimentos sejam mais
claros e transparentes, evitando duvidas e incertezas. Isso pode ser realizado atraves
de politicas detalhadas e através da disseminag¢ao dos valores corporativos, ficando
mais claro o que esta e ndo esta alinhado a esses valores e, por consequéncia, que
agdes devem ser tomadas em cada situagéao.

Ha a necessidade de se retomar um aspecto comum hoje nas empresas, que
€ a falta da cultura de responsabilizagdo mencionada por Barbosa (2014). O RH pode
e deve incentivar esse conceito, mas cabe ao lider abragar sua responsabilidade como
gestor e atuar com foco em gestdo de pessoas, desenvolvendo seu time e se
preocupando com os resultados entregues.
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4.5 Reputagao organizacional

Demissdes podem gerar um impacto na imagem corporativa, e para essa
andlise o foco do estudo sera no conceito de employer branding (marca do
empregador), conceituada por Ambler e Barrow (1996). O funcionario, como
Stakeholder da empresa (parte interessada e com niveis distintos de influéncia) é visto
como parte impactante na imagem da empresa. Ou seja, se o nivel de satisfagdo com
a empresa é alto, essa imagem se reflete no mercado (empresa € boa empregadora)
e ajuda na atragdo de mais talentos e na venda de produtos e servigos, pois essa
imagem positiva influencia uma imagem de empresa com boas praticas para o
mercado em geral.

O modelo sugerido por Wilden, Gudergan e Lings (2010), apresentando na
Figura 4, demonstra a importancia do investimento e a preocupagdo com a marca
empregadora. Dependendo da estratégia de divulgacédo dessa marca, a empresa fica
conhecida positivamente pela transparéncia de suas acdes e consisténcia em suas
praticas, o que leva a redugdo dos custos com informacdes repassadas para
potenciais empregados, a uma percepgdo positiva com relagdo a qualidade da
empresa e a uma reducao na percepgao de risco de se obter um emprego nela,
facilitando a atracdo de mais profissionais, incluindo aqueles com melhor performance

e desempenho.
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Figura 4. Impactos da marca empregadora
Fonte: Wilden, Gudergan e Lings (2010, p. 61).
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As duvidas com relagdo a reputagao corporativa sdo: manter um empregado
com baixa performance na empresa ajuda na imagem porque evita a elevagédo de um
indicador de turnover? Prejudica a imagem porque deixa os demais membros da
equipe insatisfeitos e se sentindo injusticados? Nao tem relevancia o suficiente para

interferir no objeto de estudo em questao?

4.6 Gestao do conhecimento

Chen e Huang (2009) e Haesli e Boxall (2005) fizeram estudos comprovando a
importancia da gestdo do conhecimento como diferencial competitivo nas
organizagdes, e reforcaram a importancia de um RH com praticas alinhadas a
estratégia corporativa para se obter tais resultados.

Paraisso, o RH deve adotar ferramentas relacionadas a contratagédo de pessoal
(baseada em competéncias corporativas para favorecer o alinhamento cultural),
treinamento e desenvolvimento, retencdo, solugdes que favorecam o clima
organizacional, dentre outras. Mas é fato que a atuagao de RH & muito importante na
manutencao e evolugdo do conhecimento.

Frente a esse cenario, € natural que ao se analisar a necessidade de uma
demissdo também se avalie o risco de perda de conhecimentos relevantes para a
empresa. Pode ser que mesmo que o funcionario ndo tenha um bom desempenho,
ele seja mantido porque apenas ele sabe exercer determinada atividade, ou apenas
ele tenha historico de informagdes relevantes para o negocio.

Cabe ao RH e ao gestor identificarem alternativas que evitem a perda do
conhecimento, o que pode ocorrer por meio de uma demissao definida pela empresa
ou voluntaria (o proprio empregado pede demissao), problemas de saude, dentre
outras ocorréncias. Considerando o impacto que essa perda pode acarretar para a
estratégia do negdcio, a gestdo do conhecimento deve ser sempre analisada como

possivel risco, e as medidas preventivas devem ser adotadas sempre que necessario.
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4.7 Custo da demissao

Considerando a analise de custos envolvida, Lazear (1998) desenvolveu um
estudo comparativo relacionando o custo de demissdo a curva de produtividade, ou
seja, analisou qual é o melhor momento para se desligar um empregado e que pacote
de demissao oferecer comparado ao que ele ainda tem de resultados a oferecer a
empresa. Nao necessariamente se tratara do empregado mais novo, pois também ha
uma curva de aprendizado, e nem do mais velho, proximo a aposentadoria. Ele sugere
uma mescla no grupo para potencializar a produtividade de uma maneira geral.

Pode parecer, em principio, uma analise fria e muito racional quando se trata
da carreira e da vida de pessoas, mas € um indicador importante para a tomada de
decisdo e deve sempre ser levado em consideragdo e adequado a cada realidade
empresarial. Ainda mais nessa abordagem que considera o impacto na produtividade
da organizagdo ao comparar o desligamento ou nédo de empregados com baixa
performance.

O estudo de Lazear (1998) ajuda também a esclarecer custos de contratagéo,
incluindo a curva de aprendizagem para que se alcance a produtividade esperada. Ou
seja, ao desligar alguém com baixa performance, € importante considerar ndo s6 o
custo da rescisdo em si, mas também o custo de recrutamento e selegcdo, do
treinamento do novo funcionario e da produtividade parcial do novo contratado.

Esse custo de produtividade pode ser abaixo, igual ou acima da manutengao
do empregado com baixa performance. Torna-se papel do gestor buscar elementos
para fazer o calculo mais proximo da realidade para balizar sua decisao, e, para isso,
pode contar com o apoio do RH.

Cabe lembrar o desafio que € mensurar custos relacionados a tomada de
decisdo de uma demissao em fungao dos custos intangiveis. Custos legais, por maior
complexidade que exista na legislagdo brasileira (proporcionalidade de férias, 13°
salario, FGTS, multa rescisoria, multas possiveis relacionadas a acordos coletivos e
diversos outros) sdo mensurados por um especialista ou um sistema adequado, o
custo de recrutamento e selecdo e de treinamentos, assim como uma curva de
aprendizagem podem ser estimados. Contudo, calcular o custo no clima
organizacional e no impacto na produtividade dos demais membros da equipe pode

ser uma tarefa inviavel ou muito subjetiva, cabendo nessa tomada de decisdo uma
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analise ndo apenas financeira, mas também uma analise mais abstrata e subjetiva,
conforme ilustrado na Figura 5.

INTANGIVEL

AN

Clima
organizacional

Curva de
aprendizagem

Custos
substituicao
(R&S, T&D)

Custos legais

TANGIVEL

Figura 5. Custos de uma demisséo

Fonte: elaboragao da autora.

A Figura 5 demonstra os diversos custos envolvidos na demissdo, aumentando
seus impactos e sua abrangéncia conforme evolui do tangivel para intangivel. Isso
reforca a complexidade do processo de demissdo nas companhias e a necessidade

de uma analise mais objetiva e mais humanizada para a tomada de decisao.

4.8 Satisfacao e respeito vs. produtividade

Quanto a satisfagdo do funcionario comparada a sua produtividade, Robbins,
Judge e Sobral (2010) afirmam que ha uma relagéo direta no nivel de satisfagdo dos
empregados com o aumento de produtividade. Sendo assim, se a permanéncia de um
empregado com baixa performance desagrada, pode gerar um sentimento de
injustica, impactando na motivagao de outros empregados, o que pode resultar em

uma queda na produtividade geral. Sob esse aspecto, analisando-o isoladamente, o
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desligamento do empregado nao produtivo seria a melhor solugdo para que a
produtividade geral da equipe melhorasse ou deixasse de ser comprometida.

Rogers e Blake (2014) fizeram um estudo sobre o impacto do sentimento e
percepcao do individuo com relacdo a respeito e seu senso de pertencimento na
organizacao. Para a pessoa ter um senso de pertencimento, ela precisa nao so se
sentir respeitada, mas também acreditar que as pessoas ao redor estdo sendo
respeitadas. Caso contrario, ela ndo se sentira parte da organizagao.

Esse sentimento de respeito € passado através de recompensas tangiveis
(promocgao, prémios, bonus etc.) e intangiveis (bem-estar, boas relagdes de trabalho,
troca de conhecimento e outras formas). Os aspectos intangiveis séo infinitos e
sujeitos a interpretacao de cada individuo.

Dessa maneira, a demissao de um membro da equipe pode ser vista como
um ato de injustica, porque o entendimento é de que ele nao teve oportunidade de
mudar ou ndo recebeu feedbacks ou foi perseguido, além de varias outras
interpretagdes nesse sentido. Ou pode ser vista como uma atitude adequada, uma
vez que ele estava comprometendo o rendimento do time, prejudicando o clima de
trabalho, aumentando a carga de entregas para os demais, ou podia estar deixando
a area com uma imagem ruim, além de diversos outros motivos favoraveis.

Esse critério de sentimento de respeito pode ser bem complexo, porque € uma
visdo individual e subjetiva. Segundo Rogers e Blake (2014), o respeito estaria entre
0s aspectos mais importantes de uma relagdo empregado-empregador, porque valida
seu valor e atende a uma necessidade humana universal. Somado a isso, os autores
reforcam que respeito e justica estdo intrinsecamente ligados, pois a forma como

alguém é tratado revela sinais significativos de qual é o seu valor.
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tangiveis e
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Necessidade do
ser humano

Figura 6. Percepcgao de respeito

Fonte: elaboracao da autora.

A Figura 6 resume os conceitos relacionados a percepgao de respeito. As
recompensas tangiveis e intangiveis proporcionam uma sensagao de respeito por
parte do individuo que sera sempre individual e subjetiva. Essa sensagao gera senso
de pertencimento, legitima o valor do empregado, favorece a relagdo empregado-
empregador, além de suprir uma necessidade basica do ser humano de sentir-se
respeitado e esperar que os demais o sejam. Além de reforgar a ligagdo mencionada
entre percepgao de respeito e senso de justica, que também parte de uma viséo
individual e subjetiva.

Considerando todos esses aspectos, uma tomada de decisao para demitir pode
nao ser tarefa facil, principalmente em funcédo das diferentes interpretacées de cada
individuo. Contudo, pode ser amenizada com uma comunicagao eficaz para que todos
entendam o motivo real da demissdo, sem que imaginem e criem suas proprias
conclusdes, além de contribuir para a construcdo de uma relagcdo de confiangca e
transparéncia com a equipe, para que saibam que uma demissao ocorreu por fatores

adequados, ndo caracterizando injustica ou falta de respeito com as pessoas.
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Para reforcar esse conceito, o processo de demissdao também deve ser

estruturado e respeitoso, para que se evite uma imagem de desrespeito.

4.9 Referencial tedrico

Ao pesquisar o tema em questdo, considerando que o tema é recente, ndo
foram encontrados muitos estudos que abordassem diretamente a demissao por baixa
performance. Em fungao disso, para compor o referencial teérico, foi aberto um leque
de temas relacionados a demissido e gestao de pessoas em geral, que de alguma
maneira poderiam trazer impactos para a o problema abordado.

Em funcdo desse referencial mais amplo, foi elaborada uma lista com um
resumo de todos os referenciais utilizados que vieram a embasar o estudo e o

questionario utilizado nas entrevistas, de forma a estruturar ainda mais a base tedrica.



Autor

ABTD, INTEGRACAO, CARVALHO &
MELLO

Referéncia bibliografica

Panorama do Treinamento no Brasil:
Fatos, Indicadores, Tendéncias e Analises
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Tema abordado

Apresenta dados de investimento em
treinamento feito pelas empresas no
Brasil

AMBLER, T; BARROW, S.

The employer brand

Estudo define o conceito de marca
empregadora (employer branding)

AYCAN, Z.; SCHYNS, B.; SUN, J-M.,
FELFE, J.; & SAHER, N.

Convergence and divergence of
paternalistic leadership: A cross-cultural
investigation of prototypes

Associa a lideranga paternalista a
algumas dimensdes culturais de Hofstede
caracteristicas do Brasil

Cultura e Empresas

Apresentam os conceitos de meritocracia

BARBOSA, L. " nsabilizaca
Meritocracia e sociedade brasileira ¢ responsa agao
Associa uma lideranc¢a bem-sucedida a
BERGAMINI, C. Lideranga: A Administragdo do Sentido | capacidade do gestor de motivar e treinar

sua equipe

BRAGA, B. M.; CEPELLOS, V.

Por que o descompasso?

Alegam que a lideranga das empresas nio
percebem a area de RH como parceiro
estratégico

CHEN C.J., HUANG J. W.

Strategic human resource practices and
innovation performance—The mediating
role of knowledge management capacity

Demonstra a importancia da gestao do
conhecimento

DORFMAN, P.; JAVIDAN, M.;
HANGES, P.; DASTMALCHIAN, A.; &
HOUSE, R.

GLOBE: A twenty year journey into the
intriguing world of culture and leadership

Faz uma relagio entre cultura e estilo de
lideranga

DREYFUSS, C.; GONCALVES, J. E.

Os Desafios da Reengenharia das
Empresas

Descreve o conceito de reengenharia e
seus impactos na organizagio

HAESLI, A.; BOXALL, P.

When knowledge management meets HR
strategy: an exploration of personalization-
retention and codification-recruitment
configurations

Reforga o valor da gestdo do
conhecimento nas organizagdes

HOFSTEDE, G.

Culturas e Organizagdes: Compreender a
nossa programagdo mental

Apresenta dimensoes culturais que
impactam no modelo de gestdo brasileira

KILIMNIK, Z.; RODRIGUES, S.

Trajetorias, Transigdes e Ancoras de
Carreiras: Um Estudo Comparativo e
Longitudinal com Profissionais de
Recursos Humanos

Menciona a evolugdo do conceito de
carreira (indiduo como responsavel pela
sua carreira)

LAZEAR, E. P.

Personnel Economics For Managers

Analisa custos para tomada de decisdo
gerencial

ROBBINS, S.; JUDGE, T.; SOBRAL, F.

Comportamento Organizacional

Refere-se ao conceito de carreiras auto-
dirigidas e apresenta uma relagéo entre
satisfacdo e produtividade

ROGERS, K. M.; BLAKE E. A.

Respect in organizations: Feeling valued
as “We” and “Me”

Analisa o sentimento e percepgdo de
respeito do empregado e seus impactos
para a organizagdo

SALLES,J.R.; WOOD JR., T;
CALDAS, M.

O desafio da mudanga cultural

Reforga os desafios de se implantar
mudangas culturais nas organizagdes

STOCKER, F.; VILLAR, E. G.;
ROGLIO, K. de D.; ABIB, G.

Demissdo: Critérios importantes na
tomada de decis@o dos gestores

Aponta a falta de critérios claros para a
tomada de decisdo com relagdo a uma
demissdo

WILDEN, R.; GUDERGAN, S.; LINGS,
L.

Employer branding: strategic implications
for staff recruitment

Revela os impactos gerados pela marca
empregadora

Quadro 1. Referencial tedrico

Fonte: elaboragao da autora.
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5 METODO DE PESQUISA

5.1 Tipo de Pesquisa

Para a realizagao deste trabalho, a pesquisa e a analise de dados se baseiam
em estudos de caso de cinco empresas de grande porte lotadas no Brasil, sendo duas
nacionais e trés multinacionais. Para isso, foram entrevistados os diretores de RH
dessas empresas para levantamento de dados analiticos como taxa de turnover, custo
de reposi¢cao de pessoal, normas de desligamento e outros. Mas também foram
mapeados fatores mais subjetivos e tacitos de como ocorre a decisdo de desligar nos
casos de baixa performance. As perguntas aplicadas se basearam no referencial
tedrico e tiveram enfoque em indicadores de pessoas, procedimentos e praticas de
RH, mas também na percepcédo do entrevistado com relacdo ao tema pesquisado
(roteiro da entrevista no Apéndice desta dissertagao).

O foco em Diretores de RH foi em fungao da visdo que poderiam trazer como
lideres e como pessoas experientes na area, o que enriqueceria as entrevistas e os
depoimentos trazidos para a pesquisa. Para chegar a amostra de cinco executivos,
foram utilizados contatos da rede de relacionamento, indicacdes de profissionais de
mercado e o Linkedin como rede social. De todos os contatos abordados e que se
encaixavam na posi¢cédo desejada, conseguiu-se a aceitagao e participagado dos cinco
profissionais mencionados.

As entrevistas e o aprofundamento junto aos profissionais de RH de grandes
empresas sao a base para a busca dos resultados obtidos, e foram essenciais nesta
pesquisa investigativa, possibilitando a familiarizagdo dos motivos e dos impactos
relacionados ao objeto de estudo.

O estudo de caso foi escolhido como metodologia, visto que o objetivo ndo era
quantificar indicadores, mas sim unir dados relacionados ao objeto de pesquisa e
iniciar uma discussdo ou uma sondagem sobre o assunto, contribuindo para
exploragdes mais aprofundadas no futuro. Buscou-se a confirmagao do problema,
sem sugerir ou direcionar respostas, de forma também a comecar a elucidar as causas
possiveis para tal ocorréncia.

A pesquisa também conta com o estudo de teorias relacionadas aos dados

obtidos, explorando conceitos de cultura, praticas de lideranga, custos monetarios de
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substituicdo de pessoal, dentre outros aspectos relacionados a gestdo de pessoas,
através de uma analise bibliografica relevante.

Este € um tema cuja busca resultou em poucas amostras de estudo. Essa
dificuldade é reforgada no estudo de Pliopas e Tonelli (2007, p. 115):

Embora ja tenham sido realizados muitos estudos sobre os efeitos da
demissao nos demitidos e sobreviventes, chama a atengédo que a literatura
na area de recursos humanos, de modo geral, ndo contemple as atividades
de gerenciamento das demissoes.

Sendo assim, a metodologia adota um carater primordialmente exploratorio,
permitindo o aprofundamento do assunto e a abordagem ao problema com uma visao
imparcial e mais ampla, favorecendo uma analise introdutéria a uma questado que
podera vir a ter diversos desdobramentos futuros.

Somado a isso, o estudo adota um carater explicativo, ao buscar esclarecer as
diversas variaveis que impactam uma possivel demanda de desligamento por baixa
performance. Adota também um carater descritivo ao descrever, com base em
estudos anteriores, caracteristicas culturais da sociedade brasileira e impactos que
afetam a tomada de decisdo por parte da gestdo (em casos de necessidade de
desligamento por baixa performance).

Com base no estudo da teoria e nas entrevistas realizadas, foi possivel
desenvolver os construtos desta pesquisa e relaciona-los para chegar a conclusées
de como se evitar praticas contraproducentes de gestdo de pessoas relacionadas ao

tema em questao.

5.2 Coleta e analise de dados

Durante as entrevistas, foram coletados dados baseados em percepcgdes
pessoais dos executivos e em informagdes sobre a organizagdo, com casos referentes
ao problema da pesquisa.

Esses dados foram divididos posteriormente entre os casos relatados, que
ilustram: (a) situagdes em que o desligamento nao é realizado apesar de ser a solugéo
indicada, reforgando a ocorréncia dessas situagdes em grandes empresas; (b) custos

tangiveis e intangiveis consequentes da ndo demisséo; (c) razbes alegadas para
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postergagao da demissao; (d) ferramentas de gestdo de pessoas que deveriam ser
utilizadas; (e) papel do RH frente a esse desafio; (f) algumas informagdes extras
relevantes para a pesquisa.

Exceto pelos casos, os demais dados utilizados sdo apresentados pela maioria
dos entrevistados ou por todos eles, o que ocorre em grande parte das informagdes
coletadas, reforgcando o problema da demissédo postergada como algo recorrente e
preocupante para as organizagoes.

O Quadro 2, a seguir, apresenta dados comparativos e informagdes
complementares dos profissionais entrevistados, bem como dados de suas

respectivas empresas, respeitando a confidencialidade previamente acordada.

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Empresa D

Empresa E

alimentagao

industrial

logistica

seguros

energia

multinacional

multinacional

nacional

nacional

multinacional

90.000

1800

4000

5000

500

Diretor de RH

Diretor de RH

Diretor de RH

Diretor de RH

Diretor de RH

> 15 anos

> 15 anos

> 15 anos

> 15 anos

> 15 anos

Fonte: elaboragao da autora.

Quadro 2. Dados dos executivos entrevistados
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6 RESULTADOS

6.1 Casos Relatados

Em todas as entrevistas houve relatos de um ou mais casos em que a demissao
foi postergada mesmo apds a confirmagao do baixo desempenho e tentativas de
solugbes alternativas. Aqui estdo descritos os mais relevantes para ilustracéo e

aprofundamento do estudo.

Caso 1

Uma funcionaria com baixo desempenho comprovado nao foi desligada logo
que se concluiu que a demissao era a unica forma de solucionar o caso. Depois de
um tempo, ela engravidou e teve que ser mantida na folha de pagamento.

Segundo o entrevistado, a razao para ndo ter sido demitida é “alheia a razao”,
de tado sem sentido que foi a postergagao. Para ele, quando ocorre o adiamento de
uma demiss&o por baixo desempenho, € muito comum que o desligamento seja cada

vez mais dificultado, dependendo do tempo que demore para ocorrer.

Caso 2

Um gestor recém-promovido recebeu a equipe de outro gestor. A equipe
apresentava resultados abaixo do esperado e ja havia sido identificado que um dos
problemas era um funcionario com baixa performance. Mesmo havendo essa
constatagao do baixo desempenho, a pessoa nao tinha sido desligada pelo gestor
anterior, que identificou o problema. Ela foi transferida para essa nova gestao que teve
que lidar com o problema (além dos desafios naturais de assumir uma nova posigao),
testando alternativas para contornar a situacdo, conversas e feedbacks e por fim,
desligar.

De acordo com o entrevistado, essas situagbes (demissdes postergadas) sao
recorrentes e de natureza semelhantes. Nesse caso especifico, referiu-se ao caso como
“trafico de drogas”, que seria a transferéncia de funcionarios com baixo desempenho para
outras areas com o incentivo do gestor anterior. Para justificar a transferéncia, o gestor

anterior alegou que o funcionario teria aspectos positivos que poderiam leva-lo a ter um
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bom desempenho na nova funcdo, mas, na verdade, a Unica intencao seria se livrar do

problema e da responsabilidade de realizar uma demissao.

Caso 3

Uma empresa possui avaliagdes anuais com calibracdo em comités de
gestores. O relato é de que mesmo identificada a baixa performance e o RH
argumentando sobre os impactos de manutencéo de pessoas com esse desempenho,
alguns gestores relutam e mantém essas pessoas na organizagdo por mais de um
ciclo de avaliagao.

Considera-se aqui que o resultado € do gestor e ele tem autonomia para tomar
essa decisao, mesmo que o RH defenda e tente convencer que a melhor opgao seria
o desligamento.

Caso 4

Um executivo de muitos anos de empresa ja ndo vinha performando, mas seu
superior ndo quis demiti-lo por diversas alegacdes, dentre elas, o tempo de
contribuigdo que ele tinha na companhia. Na visdo do entrevistado, o gestor direto
tinha um vinculo forte, em fungao do longo tempo de trabalho juntos.

Esses foram os principais obstaculos para que a demissao ocorresse. Esse

executivo adoeceu e foi afastado da empresa um tempo depois, mas néao foi desligado.

Caso 5

O gestor tinha em sua equipe um funcionario com baixa performance,
entretanto, protelava a demissdo. Ao prolongar esse movimento acabou por
comprometer os resultados da equipe de tal maneira que um tempo depois veio a ser

desligado, assim como o funcionario de baixa performance.

Caso 6

Um diretor, apesar de optar pela demisséo, ficou postergando por muito tempo
o desligamento de um dos seus gerentes que apresentava baixo desempenho.

O gerente percebeu a mudanga no tratamento, o distanciamento do gestor e
decidiu se candidatar a CIPA para ganhar estabilidade. Fez campanha, foi eleito e a
situacdo ficou ainda mais insustentavel, em funcdo de animosidades e piora na

performance. Isso levou o diretor e a empresa a optarem por demiti-lo, acarretando
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em um custo financeiro de dois anos de remuneragao de um gerente, os custos de

rescisdo, além do risco de comprometer a reputacdo da empresa e outros impactos.

6.1.1 Dados coletados

Apresentam-se, na sequéncia, os motivos alegados para nao demissao.

a) Cultural

Os motivos alegados para nao demitir sdo diversos, entretanto, em sua maioria
remetem a aspectos culturais, reforcados nas entrevistas devido as varias mengdes a
cultura latina e brasileira, conforme evidencia o relato de um dos entrevistados, a

sequir:

Evita a gestdo, evita a gestdo do desempenho ao longo do
tempo, evita as conversas dificeis. Evita dar feedback. Evita
conflito. Quer ficar bem. Acho que essas coisas sim tem a ver
com a cultura latina. Nosso jeitdo de ser, de evitar conflito, de
querer ser querido, de fazer amizade antes de querer fazer
negocio. (Entrevistado Empresa A)

Os entrevistados mencionaram que a cultura latina ou brasileira propicia
corporativismo e paternalismo, que levam os gestores a tentar proteger sua equipe
mesmo em situacdes ndo recomendadas, principalmente por terem desenvolvido um
lago afetivo e préximo. Os gestores poderiam ter receio de serem vistos como inimigos
por realizarem demissdes. No entanto, a maior dificuldade ndo esta na necessidade
de proteger a equipe, mas, sim, de evitar conversas dificeis e conflitos com seu préprio
time, levando o gestor a postergar feedbacks negativos e ainda mais movimentos de
demissao.

Como indicador, uma das empresas entrevistadas, em sua pesquisa de clima,
pergunta aos funcionarios quantos feedbacks recebem por ano e, em sua maioria,
eles respondem que dois, referentes aos feedbacks obrigatorios vinculados ao
processo de gestdo de desempenho que ocorre semestralmente. Ou seja, os
feedbacks ocorrem apenas quando sao colocados como mandatorios. Agravando a
situagdo, essas ocorréncias ndo garantem um feedback justo e verdadeiro, onde o

gestor de fato aponte pontos de melhoria e reconhega as entregas positivas, o que
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pode dificultar ainda mais o desenvolvimento do funcionario, aumentando os
obstaculos para uma melhora de performance.

Ainda sob o viés cultural e conforme defendido por Barbosa (2014), os
brasileiros ndo estdo acostumados a uma cultura de responsabilizagcado e isso é
mencionado pelos executivos entrevistados. Eles relatam casos de gestores que para
demitirem colocam a responsabilidade na organizagao, em algum superior ou até
mesmo no RH. Ou ndo demitem, para ndo enfrentarem o problema de frente;
“‘empurram o problema com a barriga” (essa € uma das afirmativas), sem levarem em
consideragao que postergar essa situagao pode trazer custos para a organizagao e
acarretar problemas mais graves no futuro. Sdo0 exemplos o0s casos em que O
funcionario com baixa performance consegue estabilidade, resultando em custos
desnecessarios para a empresa (casos 1, 4 e 6) ou do caso 5, em que os resultados
da equipe foram tdo comprometidos que a organizagao sentiu necessidade de desligar
o proprio gestor. Ele ndo se responsabilizou e acabou sendo responsabilizado.

Esse conceito é ainda reforgado pelos relatos dos entrevistados, descritos a

seqguir:

Acho que ele [gestor] prefere o desligamento de reestruturacéo,
por que ele bota a culpa em alguém, ele se isenta. Ele pode dizer
‘olha, desculpa, vocé é maravilhoso, mas eles me disseram que
eu tinha que desligar alguém’ ele delega isso pra alguém. ‘Ah,
aquele pessoal Ia do RH...". (Entrevistado Empresa C)

E a outra coisa também é a responsabilizacdo. Eu acho que vocé
sempre tenta passar para outro o fato de uma coisa nao ta dando
muito certo. (Entrevistado Empresa D)

Ainda nos dias de hoje, por incrivel que parega, a demisséo
ainda ta atrelada... o gestor ainda nao se sente responsavel pela
tomada de decisao, ele ainda terceiriza aquilo ali, ou ele delega
pra cima ou ele ndo toma a decisio, ele acaba sendo impactado
naquela nao decisao dele. (Entrevistado Empresa E)

b) Gestao do Conhecimento

Ha mencao também com relagdo a preocupag¢ao que uma demissao possa
acarretar perda de conhecimento. Mas os entrevistados consideram que o entrave

para essa questao néo deveria ser tao relevante, visto que ha agdes que permitem a
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remediagdo desse problema mesmo que tardiamente (mentoria, qualificagao, rotagao
nas atividades da equipe, dentre outros). Dependeria mais de a empresa estar
preparada ou nao para nao sofrer uma ameaca desse tipo.

Nas entrevistas realizadas foram descritos dois casos relacionados a gestao de
conhecimento. Em um caso, o papel do RH e da gestao foi mais estratégico e, ao
perceber o risco de perda de conhecimento técnico de uma operagao muito especifica,
montou um programa de mentoria para passar esse conhecimento adiante. O
programa foi bem-sucedido e essa preocupacgao ja ndo é mais relevante. Em outro
caso, apesar do mau desempenho e do comportamento inadequado de um
funcionario, os superiores ndo permitiam a demissédo dele, pois estavam exigindo
garantias de que o conhecimento detido apenas por ele n&o seria perdido. Em fungéo
disso, tiveram que postergar a demissédo e tomar medidas rapidamente para suprir
essa demanda e amenizar o risco. Esse exemplo pode ser ilustrado pelo relato abaixo,

feito pelo entrevistado que descreveu esse caso.

Ai vai uma das razdes pelas quais as pessoas tentam ou se
enganam e tentam segurar outras pessoas porque mesmo a
pessoa sendo ruim, ele temeu pela continuidade do negdcio. A
pessoa tem conhecimentos criticos que farao falta durante o
periodo que a gente vai buscar outra pessoa. (Entrevistado
Empresa A)

c) Reputagao

Reputagcdo e impacto com a marca empregadora surgem como uma
preocupacao, mas com impacto pouco relevante quando as empresas adotam boas
praticas de mercado, inclusive no momento da demissao (busca de alternativas para
a demissao, procedimento realizado com respeito, em alguns casos, oferta de pacote
de demissao, entre outros).

Ha uma preocupagao mais significativa com reputagdo quando a demisséo do
funcionario com baixa performance nao é realizada, conforme comentario realizado

na entrevista de um dos executivos:

Acho que tem um impacto muito grande de ambiente,
reputacional de atratividade, esse contexto todo [de n&o
demissao]. Porque ndo € sé quando a pessoa sai, mas quando
a pessoa ta dentro. Vocé tem que fazer gestdo o tempo todo pra
melhorar, pra evoluir. (Entrevistado Empresa D)
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A nao demissao € vista como injusta para os demais, gera desmotivacgao,
impacta negativamente a imagem do lider, compromete a meritocracia, dentre varios
outros fatores que afetam a imagem corporativa e reduzem a capacidade da empresa
de atrair e reter talentos.

d) Carreira

Outro fator relevante, colocado como um aspecto social, € que no Brasil a
escolha de um emprego esta na mao do empregador, ou seja, o candidato/empregado
nao tem muita escolha em funcdo da escassez de ofertas de trabalho e aceita a
primeira oportunidade que surge, enquanto em paises desenvolvidos o candidato esta
em condigdes de maior igualdade com o contratante, escolhendo entre diferentes
oportunidades e definindo em que condi¢des aceitaria trabalhar.

Além do fator econdmico, entra aqui ainda um fator cultural: 0 empregado esta
acostumado a ter sua carreira definida pelo gestor ou pela empresa. Isso faz com que
0 gestor se veja mais responsavel pela vida pessoal e profissional do empregado, pois
ele se preocupa e pode imaginar os impactos causados pela demissao do individuo:
dificuldade de sustentar a familia (o gestor sabe que a escola dos filhos do demitido é
cara, que ha um membro da familia doente etc.), dificuldade de recolocagéao, entre

outros.

Emprego aqui num pais subdesenvolvido, ele sempre foi visto
como diferencial. Vocé tem um bom emprego e o empregador &
sempre o tomador da decisao, a relagdo nao é 50/50. Eu nao
tomo a decisio de escolher onde eu quero trabalhar assim como
acontece nos paises desenvolvidos. Entdo uma decisao
arbitraria, de um lado s0, na demissao daquele cara que vocé ta
julgando ele seja atrelado a ferramentas de performance ou néo,
vocé pode ta causando para a vida dele, isso na cabeca do
tomador de decisdo, uma questao social, de como vai ser o dia
seguinte, de como ele vai se reempregar, de quando ele vai se
reempregar, vocé acaba olhando o lado familiar e pessoal dele e
vocé acaba nao tendo aquela certeza de performance que vocé
tinha, vocé acaba se questionando e ‘ndo, vamos esticar um pouco
mais, vamos alongar’ e ai as decisdes acabam sendo tomadas no
limite sempre. (Entrevista Empresa E)

Ainda nesse sentido, ha uma preocupagao porque o demitido ainda é visto e
rotulado como incompetente, quando na verdade ha outras razdes para demisséao:

diferengas culturais, falta de interesse pela atividade, falta de habilidade para
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determinada fungao etc. Esse rotulo dificultaria ainda mais uma recolocagao, o que

seria um outro fator para postergacéo da demisséao por parte do gestor.

e) Comunicagao

Um aspecto que foi citado e reforcado nas entrevistas foi a dificuldade de
comunicagao. Trata-se de um fator bem relevante, mesmo que seja um reflexo das
questdes culturais ou da falta de preparo dos gestores. Esse aspecto ndo so leva o
gestor a evitar conversas dificeis, como no caso de uma conversa de feedback ou
uma comunicagao de demissao, como prejudica o trabalho no dia a dia. Os gestores
as vezes ndo comunicam claramente o que esperam, quando nao recebem o que
esperavam também ndo pedem uma corre¢do ou nao explicam porque nao gostaram,
entre outras situacoes.

Essa rotina de falta de comunicagao acumulada leva a falsas expectativas e
percepcdes, bem como a um desempenho aquém do esperado, o que reduz as
chances de melhoria e até de reconhecimento por parte do gestor. Nos casos mais
graves, sobra pouca alternativa a ndo ser a demisséo devido ao desgaste gerado na
relagdo, ao distanciamento pelas diferentes expectativas ndo alinhadas, entre outros
problemas. Entretanto, como a demissao tende a ser evitada, esse entrave se torna
um problema com resultados negativos potencializados.

Em um modelo mais pratico e evoluido de gestdo, a comunicagéo se apresenta
como um dos principais aspectos a ser enfatizado e praticado para que empresa,
gestor e subordinado entendam claramente seus papéis e a melhor forma de exercé-
los. Mesmo que as expectativas alinhadas nao sejam correspondidas, é mais facil que
todos compreendam o motivo e ajam sobre elas do que quando ndo ha o alinhamento
adequado, ou pior, quando nao ha alinhamento algum.

Uma das entrevistadas cita que, ao iniciar em uma empresa nova, o gestor a
chamou para conversar explicando que ela ndao estava correspondendo e chegaram
a conclusdo de que as entregas estavam corretas e no prazo, mas que ela precisava
receber status dos projetos com maior frequéncia para também poder reportar o status
dos projetos. Uma situagdo que poderia levar a uma insatisfacdo e até a uma
demisséao foi esclarecida com apenas uma conversa. Nao havia aqui problema de
entrega, problema comportamental, mas caso a comunicagdo nao tivesse ocorrido,

poderia ter sido classificada como tal.
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E importante reforgar que a comunicacdo ndo é resolvida com um ou dois
feedbacks ao ano, ela deve ocorrer rotineiramente para que todos entendam a
importancia da sua contribuigdo para o negocio, a responsabilidade que tém nas méos
e, principalmente, saibam que caminhos percorrer para melhorarem seus

desempenhos.

f) Consolidagado dos motivos alegados para nao demitir
A Figura 7 resume os principais motivos alegados para que os gestores nao

demitam seus empregados.

Cultural
Responsabilizagéo
Paternalismo

Aversiao a conflitos
Conversas dificeis

Gestao do
Conhecimento

Reputacao

; Imagem
Impacto na Motivos positiva: demitir

cggtrl\r:ggz%e para ou ndo demitir?
nao

demitir

Figura 7. Motivos alegados para nao demitir

Fonte: elaboracao da autora.

No aspecto cultural, é possivel perceber o impacto de uma liderancga
paternalista, da falta uma cultura de responsabilizacdo e da averséo a conflitos e de
conversas dificeis. Com relacdo a reputacdo, ha uma necessidade de reflexdo do que
gera maior impacto: demitir ou ndo demitir. E ndo demitir pode causar entraves graves,

como apresentado nos resultados.
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Quanto a comunicagdo mal feita, esta traz ainda mais complicagées para o
processo devido a falta de alinhamento e as falsas expectativas geradas. Uma gestao
de conhecimento malfeita também pode repercutir em descontinuidade do negdcio.

Por fim, ha uma preocupacgao pertinente com relagdo a fatores econdmicos e
culturais que refletem na carreira do individuo, dentre eles, um possivel rétulo de

“‘demitido” que dificultaria ainda mais sua recolocacao.

6.1.2 Impactos causados pela ndo demissao

Sao citados diversos custos relacionados a ndo demissao. O mais claro € no
tocante a baixa produtividade e ao custo de uma demissao tardia, nos casos em que
o0 empregado conseguiu uma estabilidade (CIPA, licenga médica e outros). Entretanto,
a maior preocupacao apontada nas entrevistas foi com relagédo aos custos intangiveis,

gque seriam maiores e mais impactantes.

Eu acho que o custo de ndao demitir € muito alto e ele passa pela
coisa do intangivel. Tem coisas dentro da organizagéo que sao
dificeis de precificar. Isso inclusive € uma grande crise nas
agendas de pessoas porque nem tudo nesse contexto ligado a
pessoas é tao facil de precificar. (Entrevistado Empresa C)

Esses custos ndo sao apenas dificeis de calcular pela sua subjetividade, mas
também pela dificuldade de definir a sua abrangéncia. Ou seja, uma vez impactado o
clima organizacional, & praticamente impossivel definir as consequéncias desse
impacto, quanto tempo sera necessario para reverté-lo e quais sao todas as suas
repercussdes dentro e fora da organizagédo (como reputagéo e valor de mercado).

A tendéncia quando um funcionario ndo esta correspondendo é que, nao
havendo um direcionamento para que ele melhore, os demais membros da equipe
figuem sobrecarregados para compensar sua baixa produgdo. Quanto maior é o
tempo pelo qual essa situagéo se prolonga, maior € o cansago dos demais e surgem
emogdes como o sentimento de injustica, porque os outros tém que trabalhar mais
para manterem uma pessoa ruim que ganha o mesmo ou parecido com eles. Vem
também a sensacdo de falta de reconhecimento, porque os funcionarios que

trabalham e entregam estdo no mesmo patamar de outro que nao o faz. Ocorre
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também desmotivacéo, ja que por mais que ele entregue, ele vé que nao ha punigao
para 0 que nao entrega, entdo, ele comecga a entender que pode fazer o mesmo. E
varios outros.

Havendo desmotivacdo por parte dos funcionarios ou um sentimento de
injustica, ha impacto na retengao dos profissionais, principalmente os mais talentosos,
que tendem a se incomodar rapidamente com o clima ruim e a encontrar
oportunidades mais facilmente no mercado.

Quando os empregados estdo insatisfeitos, a informagdo chega a
conhecimento publico, seja através de redes sociais, comentarios entre conhecidos
etc. Isso faz com que a empresa ganhe uma fama negativa e tenha dificuldade de
atrair novos talentos, o que sera um empecilho para trocar membros da equipe com
baixa performance por pessoas de alto potencial, pois pode aumentar o custo de
atracdo ou nem conseguir atrair. Como consequéncia, ha um comprometimento
significativo na performance da companhia, na entrega de seus resultados e no
negocio como um todo.

O clima organizacional também ¢é impactado porque as pessoas com baixo
desempenho tendem a serem afastadas do grupo ou se distanciam por conta propria,
seja o gestor que nao quer passar mais demandas porque sabe que néo tera uma
entrega efetiva, seja o time que ao se sentir injusticado acaba rechagando o
empregado com baixo desempenho ou o préprio funcionario, que também pode se
sentir injustigado por ndo saber por onde melhorar ou porque ja ndo acredita que pode
melhorar e fica esperando ser desligado para receber sua rescisdo, dentre varias
outras alternativas. Mas o distanciamento nas relagcdes ocorre com frequéncia,
comprometendo o ambiente de trabalho e afastando ainda mais alguma expectativa
de melhoria ou mudancga de cenario.

A meritocracia também tende a ser comprometida. A ideia de que cada um deve
ganhar pelo seu mérito se perde quando alguém pouco produtivo permanece na
equipe ganhando salario e beneficios como os demais. Entdo, para uma organizagéo
pregar que valoriza a meritocracia e manter funcionarios com baixa performance
continua revela um discurso vazio e nao aplicado na pratica, reforcando o sentimento
de injustica, a despreocupacgao da organizagdo com o bem-estar geral, propiciando

uma desmotivagao coletiva. Um dos entrevistados critica essa atitude:
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Eu acho que ao longo do tempo se vocé n&o é meritocratico,
vocé cria um corporativismo e um pacto de mediocridade no
grupo. (Entrevistado Empresa A)

Ou seja, o funcionario ndo é cobrado para melhorar seu desempenho ou fazer
as entregas devidas, aqueles que entregam vao deixando a companhia em busca de
empresas onde sejam reconhecidos verdadeiramente e a retencdo e atragcdo de
pessoas fica comprometida, sendo possivel que a empresa tenha cada vez mais
funcionarios com produtividade e comprometimento aquém do esperado.

Os custos de maneira geral sao relatados como muito altos. O custo do trabalho
aumenta, em fung¢do da producdo comprometida e do esforgo maior de outros para
tentar compensar, muitas vezes sem muito sucesso. Ha um custo emocional dessas
relagbes comprometidas, uma incerteza de como as coisas vao seguir ou quando a
situagdo vai melhorar. Ha um desgaste para o gestor também, que apesar de poder
tomar uma atitude, protela e sofre com a situagdo. O empregado com baixa
performance também tende a ficar infeliz por se sentir deixado de lado ou incapaz de
melhorar, ou de ter que escolher entre achar uma nova posicdo no mercado ou
esperar ser desligado.

E unanime entre os entrevistados que quanto mais tempo levar para que o
desligamento ocorra, piores sdo as consequéncias. E uma vez que a empresa se
deixe levar por uma gestdo de pessoas mal resolvida, enquanto ndo é tomada uma
medida de mudanca cultural, revisdo de processos e até mesmo de troca de pessoas
mais contundente, a tendéncia € de que cada vez mais ela tenha dificuldades de
reverter seu resultado, entrando numa espiral de clima deteriorado, profissionais com
performance comprometida, dificuldade de atracdo e retencdo de profissionais e
resultados cada vez piores.

Quanto aos custos financeiros, determinados pela legislag&o brasileira, para os

entrevistados, ndo ha relevancia, conforme um dos comentarios relatados:

O custo da multa do FGTS, bla bla bla, eu acho que talvez isso
possa ser realidade nas empresas pequenas. Para uma
multinacional, minha experiéncia € que em uma multinacional
isso nao faz diferenga. (Entrevistado Empresa B)

Frente aos aspectos relacionados, € possivel avaliar que os impactos séo
diversos. Resumidamente, a Figura 8 ilustra a tendéncia de resultado quando a
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empresa mantém um funcionario com baixo desempenho. Independente de quais

sejam as consequéncias, ha inclinagao significativa para uma queda de produtividade.

Sensacgao de
injustica.
Desmotivacéo

Peso para
equipe

Impacto na Compromete
marca atracao e
empregadora retencéo

Baixa

Distanciamento Afeta clima produtividade
nas relacdes organizacional / elevagéo de

custos

Empregado
com baixa
performance

Compromete Falta de
meritocracia reconhecimento

Clima de
incertezas / falta
confianca

Desgaste

emocional

Figura 8. Impactos por nao demitir

Fonte: elaboragao da autora.

Esses impactos sé&o percebidos e preocupam gestores e RH, mas o grande
desafio, principalmente para o RH, é conseguir precificar os impactos financeiros para
gue seja dada uma aten¢do mais adequada ao problema e a questédo seja abordada

de maneira mais estratégica.

6.1.3 Ferramentas de gestao

As ferramentas de gestéo facilitam e viabilizam o trabalho do gestor no dia a
dia. Podem ser oferecidas ou geridas por RH, mas a tendéncia é que cada vez mais
figuem sob a responsabilidade dos lideres das organiza¢des, sendo importante que
eles se comprometam com as suas responsabilidades como gestores de pessoas,
sejam treinados para isso e coloquem seus conhecimentos em pratica.

Considerando as empresas entrevistadas, todas possuem ferramentas e
processos definidos para gestdo de desempenho, o que é bem significativo, pois essa

ferramenta € um dos principais identificadores de pessoas com baixo desempenho.
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Possibilita também investigar a origem do problema e analisar alternativas para a
situacdo. E importante ressaltar que a gestdo de desempenho é utilizada para o
desenvolvimento do funcionario e ndo para a demissdao. Porém, frente a baixa
performance, pode n&o restar alternativa a ndo ser a demissao.

Os modelos de gestdo de desempenho sao variados, podendo ser compostos
de ciclos anuais, semestrais e até continuos. Algumas empresas adotam curva
forcada formal ou informalmente, outras sdo contra o conceito, e também utilizam
comités de calibracio para discussdes mais aprofundadas sobre perfil e potencial dos
funcionarios. E mesmo considerando processos distintos e ricos de recursos, ainda
ha sinais de manipulagdo de resultados, do gestor tentando defender o time ou
evitando demitir algum funcionario.

Nesse processo, o acompanhamento de metas que ocorre com mais frequéncia
que a avaliagao de desempenho é também um indicador expressivo de desempenho
nao apenas para o gestor, mas para toda a equipe, que pode ter um parametro se os
objetivos estdo sendo atendidos ou n&o, entender os motivos e trabalhar para reverter
os resultados.

Ainda compondo o processo de gestdo de desempenho, um dos aspectos mais
significativos é o feedback: seja ele positivo ou negativo, ndo deve demorar um ano
ou seis meses para ser oferecido. Deve ocorrer recorrentemente e imediatamente em
situagdes mais destacadas. Dessa forma, o gestor possibilita a constru¢do de uma
relacdo de confianga entre ele e subordinado, favorece o desenvolvimento do
individuo e da equipe, além de reforcar o alinhamento cultural.

E importante frisar, como comentado por um dos entrevistados, que

O processo [de gestdo], a gente fala assim, uma coisa é o
processo de formalizagdo corporativa [avaliacdo de
desempenho formal, comités de calibragdo, acompanhamento
de metas, etc.], o processo de gestdo de desempenho, ele é
vivo, deveria ta acontecendo toda hora. (Entrevistado Empresa
D)

Nesse sentido, o gestor ndo deveria esperar pelas etapas formais propostas
normalmente pelo RH, ele deveria assumir a responsabilidade do processo de gestao
de desempenho fazendo o acompanhamento da equipe de maneira recorrente,

intervindo sempre que necessario e se beneficiando ou aproveitando as ferramentas
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oferecidas pelo RH para facilitar esse processo. Mas, na pratica, nao é isso que
acontece.

Uma ferramenta oferecida em proporgdes diferentes e com foco distinto em
cada empresa sao os treinamentos para formag¢ao ou aperfeicoamento dos gestores.
Alguns desses treinamentos sdo focados em conversas dificeis, o que reforgca as
dificuldades de se demitir mencionadas anteriormente.

O mais relevante € a necessidade de que o gestor assuma o seu papel como
tal, se responsabilize pelo desenvolvimento dos membros da sua equipe e busque
alternativas em casos de dificuldades, como no caso de baixa performance. Mas antes
disso, que ele faga um trabalho preventivo de sinalizagdo e feedbacks constantes.
Também é fundamental que ele tenha o RH como parceiro para auxilia-lo nesse

processo.

6.1.4 Alternativas a demissao

A demissao, apesar de necessaria em alguns casos, € vista pelos entrevistados
como Uultima alternativa. Antes de optar por ela, eles reforcam a importancia de
oferecer alternativas, focando principalmente em uma possivel melhora de
desempenho.

Para isso, deve-se considerar uma frequéncia de feedbacks maior para que a
pessoa com baixa performance tenha a oportunidade de entender onde esta errando
e como pode passar a corresponder, ou até mesmo para o gestor entender que a
pessoa nao gosta daquela atividade e que o feedback nao adianta, sendo necessario
considerar outras formas.

Tendo em vista a melhora do desempenho, pode-se considerar treinamentos
especificos, focados em aspectos técnicos ou comportamentais que visem a essa
melhora. Nessa linha, ha ainda alternativas como o coaching e a mentoria.

Ha uma solugdo que deve ser sugerida com cuidado, pois, como relatado no
caso 2, alguns gestores, para ndo serem o0s responsaveis pela demissdo do seu
préprio subordinado, indicam que eles ocupem posigdes em outras areas da
organizacgdo, sugerindo que o problema esta na posi¢cado, quando na verdade, eles
sabem que a pessoa ja deveria ser desligada e outras alternativas nao solucionariam

o0 caso. Embora isso acabe acontecendo com frequéncia e, no fim, a demissao so6
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esteja sendo postergada (o que eleva o custo de ndo demitir), ha situagées que devem
ser analisadas de maneira pragmatica e que de fato funcionam com a transferéncia
desse funcionario para outra area. Nesse mesmo modelo, o gestor pode tentar trocar
a atividade da pessoa na mesma area para avaliar se a pessoa se adapta.

Essas alternativas sdo uma forma de evitar custos desnecessarios, pois demitir
ainda representa um custo elevado no Brasil, sem mencionar os custos de
substituicdo que ainda sdo, em sua maioria, intangiveis. Nenhuma das empresas
cujos diretores foram entrevistados tem esse indicador, mas ha o custo de
recrutamento e selecao de um novo profissional, custo de treinamento, custo da curva
de aprendizado (até que ele tenha se adaptado a nova fungao e sua produtividade
corresponda ao esperado), dentre outros.

Contudo, essas alternativas sao principalmente uma forma de se evitar acdes
mais bruscas ou traumaticas para a pessoa desligada e para a equipe, gestor e
empresa que vivem o momento critico. Dessa forma, buscar alternativas ao
desligamento é, além de tudo, uma boa pratica corporativa, que demonstra respeito
pelo individuo e humaniza a gestdo de pessoas, dentre outros pontos favoraveis.

6.1.5 Papel de Recursos Humanos

Para os entrevistados, o papel do RH € principalmente consultivo e de
influenciador. Ou seja, ele deve disseminar as melhores praticas e influenciar os
lideres a segui-las. Sendo assim, uma demissdo nao realizada, mas aconselhada,
também &, em parte, responsabilidade do RH. Nao porque alguém da area deveria
fazé-la, mas seus argumentos deveriam ser eficazes para convencer o gestor do
quanto essa atitude compromete a organizagdo como um todo.

Em termos mais praticos:

e O RH deve ensinar e convencer os gestores de sua responsabilidade como
gestor de pessoas, reforcando ndo so6 a pratica de ferramentas de gestao,
mas também o senso de responsabilizagdo de cada um.

e O RH também pode auxiliar no desenvolvimento de caracteristicas
comportamentais para que as pessoas estejam mais preparadas para
lidarem com os desafios de suas atividades ou para realizarem treinamentos

que auxiliem no desenvolvimento técnico.
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e A realizacdo de entrevistas de desligamento pela area € uma agao
importante para tentar identificar o que pode estar motivando as pessoas a
deixarem a companhia ou ouvirem sugestdes de melhoria.

¢ O acompanhamento de indicadores de pessoas, como curva dos resultados
das avaliagcbes de desempenho comparadas a outras areas ou aos
resultados obtidos pela propria area, percentual de rotatividade, indicadores
de movimentagdes (sejam as realizadas ou a falta delas), etc., séo
fundamentais para a identificacdo de situagdes distintas do esperado. Com
essas informacgdes pode se antever problemas e sugerir acbes para remedia-
las ou sana-las antes que se agravem.

¢ A consultoria técnica, que € fundamental, seja para viabilizar uma cultura de
meritocracia através de pacotes de remuneragdo diferenciados, seja em
solugdes legais ou viaveis para demissado, mudangas estruturais, reforgo de
valores, dentre diversos outros.

e Possuindo uma estrutura de business partners, uma solugao de estrutura de
RH interessante que aproxima a area das areas de negdcio, facilita a
compreensao dos problemas e de como o RH pode auxiliar e facilitar o dia a
dia. Esse modelo é adotado por algumas das empresas entrevistadas que
reportam essa estrutura como sendo essencial para uma maior efetividade
de Recursos Humanos.

e A oferta de um pacote de alternativas a demissdo ou suporte em caso de
demissao para os gestores conseguirem lidar com o empregado com baixa
performance.

e A preparacgao e identificacdo de sucessores € relevante uma vez que em
algumas posi¢cdes mais criticas o prejuizo pode ser grande caso ela fique
vaga ou caso se perca algum conhecimento especifico.

e E quanto ao conhecimento, o RH também pode apoiar em agdes de gestao
do conhecimento ou de passagem da informagdo internamente como
através de programas de mentoria.

e A gestdo de desempenho, a aplicacédo de comités de calibragdo, onde se
discute o desempenho dos funcionarios, facilitam a identificacdo de

dificuldades, podendo haver contrapontos de outras areas e RH, n&o ficando
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a avaliagao restrita apenas a opinido do gestor, propiciando uma avaliagao

mais isenta e imparcial.

Acima de tudo é reforcada aqui a necessidade de feedback, sendo importante
gue o RH consiga preparar os gestores ndo apenas para dar o feedback, mas para
que sejam convencidos de que feedbacks estruturados e constantes trazem
resultados positivos em termos de desempenho e alinhamento cultural, diminuindo os

riscos de uma demisséo — ou, pelo menos, de uma demissao surpresa.

6.1.6 Informagbées complementares

Uma das questdes das entrevistas foi para confirmar se os gestores daquela
empresa possuem autonomia para demitir seus empregados. Em todos os casos, o
RH deve ser envolvido, seja para moderar a situagao ou apenas para avaliar aspectos
legais, conforme respondido.

Nao é que nao tenha autonomia. A nossa area de RH sempre
vai querer ouvir e entender. Porque é uma forma de... porque
isso impacta a organizagao inteira. Um movimento de um
impacta a organizagao. Se vocé comeca a fazer coisa ruim, isso
impacta reputacgao, retencao, atratividade. Ndo é que a gente ta
tirando autonomia do gestor, mas a gente ta de alguma forma
fazendo que ele tenha certeza dos impactos e tenha certeza da
decisdo. (Entrevistado Empresa D)

Mas quatro das cinco pessoas confirmaram que apesar de o gestor ter que
fazer alguns alinhamentos (superior e RH, principalmente), elas consideravam que a
autonomia existia, conforme relato acima. E mesmo assim, os gestores protelavam ou
procuravam delegar a decisdo para outra pessoa (também superior ou RH,
normalmente).

Ao sondar em que casos a demissao deveria ser realizada imediatamente, sem

chances de reversao, todos responderam que em casos de conduta antiética,

Se vocé fez uma investigacao e vocé entendeu que aquilo ali é
uma questao antiética, tem que ser de imediato [a demissao].
(Entrevistado Empresa C).
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Apesar disso, ainda sim, ha gestores que defendem seus empregados e
conseguem manté-los mais tempo na organizagao.

Houve unanimidade entre os entrevistados que quanto maior a demora para
demitir maior sera o custo, principalmente o intangivel. Mesmo sendo dificil tangibilizar

os impactos, é facil perceber o problema. Como exemplo, tem-se um dos relatos:

Pessoas com grau de engajamento baixo acho que colocam a
performance da companhia num risco muito alto, porque ele nao
entrega o melhor dele e tem outro risco que eu acho muito
grande que é a historia da laranja podre, da contaminagdo do
entorno, que é aquele cara que ele emana coisas que nao sao
positivas. (Entrevistado Empresa C).

A demissao por baixa performance em alguns casos é vista como libertadora
para gestor, equipe e até o proprio demitido, mesmo que ndo seja de imediato. Ha
relatos de demitidos que depois de conseguirem se acertar profissionalmente

agradeciam por terem sido levados a uma mudancga através da demisséo.

[...] e muitas vezes quando vocé faz uma demissdo dessa
natureza e vocé faz com respeito o0 outro se sente inclusive
aliviado. E muitas vezes ele vai pra um projeto de carreira que
pra ele fazia muito mais sentido e vai ser muito mais feliz.
(Entrevistado Empresa C)

Entdo eu ndo tenho problema nenhum de demitir gente, ao
contrario, acho que € necessario e as vezes, muitas vezes,
provavelmente a maioria das vezes, € libertador inclusive para a
pessoa que esta sendo demitida. (Entrevistado Empresa A)

Essas narrativas estdo em consonancia com o estudo de Kilimnik e Rodrigues
(2000) sobre cada um controlar sua carreira. Esse movimento, em alguns casos, é o
propulsor para que a pessoa tome a frente de sua carreira, deixando de ficar a mercé
de decisbes apenas dos gestores e empregadores, o que favorece a busca por uma
atividade na qual de fato ela se identifique e se realize.

Todos os entrevistados reforgam a importancia do alinhamento cultural para
evitar a baixa performance, a comegar na identificacdo do profissional que ocupara
determinada posicdo. Em diversos casos, a desmotivacdo e a baixa performance

ocorriam por descrenca de valores corporativos, dificuldade de adaptagdo ao
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ambiente, distanciamento da gestéo, entre outros varios motivos. Buscam também
fortalecer uma cultura de responsabilizagdo, onde ha maior autonomia para o
empregado administrar e escolher como seguir sua carreira, onde o gestor se
responsabiliza pelos acontecimentos e pelo desenvolvimento de sua equipe e onde o
RH passa a apoiar a gestdo n&do mais como principal atuante ou responsavel por isso,
podendo se dedicar mais a atividades estratégicas. Esse conceito é refor¢ado pela

afirmacao de um dos entrevistados:

Nao tem certo ou errado, tem consequéncias. (Entrevistado
Empresa D)

Os executivos entrevistados também fizeram colocagdes com relacdo a
percepcao das pessoas sobre o papel da area. Conforme os relatos, o RH é muitas
vezes visto como a area que deveria apoiar as pessoas, mas na verdade s6 ha a
possibilidade de se apoiar as pessoas caso o0 negocio esteja de pé. Ou seja, o RH
existe para apoiar a gestdo de pessoas, mas com uma postura mais estratégica que
leve a decisdes nao apenas levando pessoas em consideragado, mas também o futuro
do negocio, a estratégia comercial, a viabilidade financeira e mais. Para frisar esse
papel do RH e de gestores de pessoas, segue abaixo trecho de entrevista que reforga

essa mudanca de conceito.

O meu compromisso [Diretor de RH] ndo € com os empregados
de hoje, meu compromisso € com a sustentabilidade do negocio
pra que continue tendo emprego amanha. [..]JAs vezes, as
pessoas esperam do RH que o RH seja sempre bonzinho e ser
bonzinho as vezes é péssimo, as vezes € ser mais cruel.
(Entrevistado Empresa B)
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7 DISCUSSAO

Destaca-se a importancia de um RH estratégico para a melhoria de resultados
e para a diferenciagdo competitiva, conforme reforgado por Brockbank (1999) e
Becker, Huselid e Ulrich (2001). Considera-se que as agbdes de RH, quando bem
planejadas e alinhadas a estratégia corporativa, podem e tendem a repercutir em
aumento de produtividade, segundo Huselid (1995). Somam-se a isso as entrevistas
realizadas com os executivos que reforcam a necessidade de um posicionamento
estratégico por parte do RH, como parceiro do negdcio, para obtengdo de melhores
resultados. Fica aparente a necessidade de investimento em processos de gestao de
pessoas e apoio da lideranca para as acdes de RH para que a area possa de fato
agregar o valor devido a organizagao e as pessoas que dela fazem parte.

Esse conceito de criagdo de valor corrobora o objetivo desta pesquisa, que é
fortalecer a importancia de uma equipe com boa performance, um clima
organizacional satisfatério e uma lideranga e um RH engajados e preparados para
atingir esse propdésito.

Entrando mais especificamente no tema, ao longo da pesquisa, foi possivel
comprovar que € comum uma procrastinagado na demisséo de empregados com baixa
performance. Por mais que haja informagdes distintas, também é possivel evidenciar
que ha custos tangiveis e intangiveis na manutencdo desses empregados na
organizacao. No entanto, apesar dessas confirmagdes, ainda ha muitos entraves para
uma tomada de decisao assertiva.

De acordo com estudo de Stocker et al. (2018), faltam na literatura estudos que
definam ou avaliem critérios para a demissdo, enquanto nos processos de
recrutamento, sele¢do, gestdo de desempenho, dentre outros, ha diversas referéncias
e casos relacionados para orientar gestores e profissionais de RH. Apesar da referida
pesquisa ndo ser direcionada para desligamento por baixo desempenho, pois
consideram-se casos de reestruturacédo, eles fazem esse esforco de mapear os
principais critérios adotados por gestores para demitir seus subordinados, conforme

mostra o Quadro 3.
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Critérios Definigoes

Circunstancias como doengas, razoes pessoais, absenteismo sem explicagdo, incapacidade de trabalhar
Situagado pessoal durante as horas necessarias, relacionamentos dentro ou fora do trabalho, amigos ou problemas familiares,
pedidos de auséncia do empregado por varios motivos (McDonald et al., 2008).

A expectativa da empresa de que o empregado nao abusara das suas vulnerabilidades se ele tiver a

Confianga . " ; i
oportunidade de fazé-lo (Krishnan, Martin, & Noorderhaven, 2006).

0 esforgo dos trabalhadores para que a empresa possa obter sucesso e o grau de ajuste entre os valores dos

Compromisso
R empregados e os valores da empresa (Juhdiet al., 2011).

A quantidade de experiéncia adquirida em uma ocupagao especifica (McDaniel, Schmidt, & Hunter, 1988).

Experiéncia profissional - . X K
Acumulagao de experiéncia proveniente de trabalhos anteriores em outras empresas (Uppalet al., 2014).

Relacionamento Capacidade de um individuo para trabalhar em equipe ou a relagao eficiente entre superiores e subordinados
interpessoal em que existe confianca mitua (Morgesonet al.,2005; Tzafrir & Eitam-Meilik, 2005)

) . As perspectivas sobre o desempenho futuro do empregado, isto &, sobre o seu desenvolvimento e contribuigao
Potencial de crescimento
na empresa (Moser & Kraft, 2008).

Questdes gerais de desempenho, erros/imprecisdo, atitudes inadequadas, problemas de comunicagao

Histérico de desempenho
P (McDonald et al., 2008).

Quadro 3. Principais critérios de demissao
Fonte: Stocker et al. (2008, p. 118).

Os critérios mais utilizados na pesquisa de Stocker et al. (2008) séao
compromisso, confianga e histérico de desempenho, ou seja, critérios mais uma vez
subjetivos. Até o histérico de desempenho pode ser subjetivo, dependendo da
qualidade das ferramentas de gestdo da empresa, e mesmo assim as justificativas
para a baixa performance também podem ser subjetivas e arrastar uma tomada de
decisao. Por exemplo, um funcionario que vem com desempenho abaixo do esperado
recorrente, mas alega que teve muitas trocas de gestor, que teve problemas
particulares, que houve mudancga de direcionamento, dentre outros aspectos que
podem gerar duvidas no processo de decis&o.

Nas entrevistas realizadas também foi apontada uma certa inseguranga na
tomada de decisdo para demitir em fungao da falta de critérios claros para confirmar
o baixo desempenho. Ou seja, gestores alegavam que nao estavam certos sobre qual
era o limite de baixa performance aceitavel e comportamentos aquém do esperado
gque deveriam ser aceitos ou n&o, e por isso postergavam uma possivel rescisao.

Essas incertezas reforcam ainda mais a necessidade de um alinhamento
cultural, para que todos saibam o que é esperado dentro daquela organizagédo, uma
atuacao estratégica por parte de RH e a colaboragao e atuagéo responsaveis por parte
dos gestores corporativos.
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Considerando os fundamentos sugeridos como principais fatores
influenciadores de uma procrastinagdo na demissado, houve uma forte tendéncia
reafirmando a cultura brasileira como o principal motivo ou causador do problema.
Nao é de se estranhar que dentre os principais treinamentos oferecidos para lideranca
relatados nas entrevistas esta o de “crucial conversations” (conversas cruciais) para
auxiliar o gestor a lidar com conversas dificeis, pois brasileiros tendem a evitar
confrontos. Também é apontada a necessidade de se deixar o paternalismo e
corporativismo de lado quando se trata de gestdo de pessoas para que o sentido de
justica seja valorizado, para que a gestdo seja mais pragmatica, eficiente e
estratégica. Como observado, o senso de justica é algo fundamental e impactante
para a eficiéncia e satisfagéo nas organizagdes (ROGERS; BLAKE, 2014).

Vale lembrar que um bom lider é capaz de motivar e desenvolver sua equipe
(BERGAMINI, 1994). Dessa forma, € importante considerar que o gestor deve evoluir,
tentar superar amarras culturais para atingir esse objetivo, motivar sua equipe e
aumentar a satisfacao e a produtividade de todos.

Reputacéo organizacional e perda de conhecimento nao s&o tao significativos,
pois podem ser revertidos. Contudo, devem fazer parte da agenda de gestdo de
pessoas has organizagdes, para que isso ndo venha a ser um empecilno em uma
necessidade de se demitir.

Ainda ha uma sinalizacdo de despreparo por parte da lideranca, que pode ser
causada por poucos treinamentos, mas em grandes empresas esse nao tende a ser
o problema. Pode ser que os treinamentos sejam ineficazes, e por isso 0os conceitos
de gestéo ensinados ndo séo colocados em pratica. Porém, os relatos sugerem que
esse fator também é resultado de aspecto cultural, de crengas de um modelo de
gestdo mais arcaico, onde, remetendo a uma das dimensbes de Hofstede (2003),
destaca-se o distanciamento de poder, ou seja, autoritarismo, centralizagao e falta de
comunicacao seriam praticas comuns.

No que concerne ao custo da rescisdo e a um possivel trauma provindo da
experiéncia negativa vivenciada por diversas reengenharias organizacionais, ambos
foram tratados como pouco relevantes. No caso de custo, justifica-se em fungéo de o
publico-alvo ser de grandes empresas, onde o custo ndo impacta no fluxo de caixa de
grandes organizagdes, por mais que seja elevado devido as obrigagdes trabalhistas

brasileiras.
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Quanto a preocupagdo com movimentos de reengenharia, esse assunto,
quando mencionado, foi tratado como necessario para a viabilidade e sobrevivéncia
do negaocio. Talvez por ter muito tempo que essas praticas comegaram a ser adotadas
(1980/1990) e todos ja estdao familiarizados com elas ou porque as pessoas
considerem hoje que esse € um processo necessario para enxugar os quadros
corporativos € aumentar a competitividade cada vez mais critica nesse mercado
dindmico (e em muitos casos com menores barreiras de entradas), exigéncias por
menores custos, dentre outros aspectos relevantes.

Contudo, ha dois elementos, que mesmo associados a uma questao cultural,
merecem um destaque em fungéo de seus impactos. O primeiro € o aspecto de gestao
de carreira, que deve ser feita pelo proprio individuo, como reforcado por Robbins,
Judge e Sobral (2010), mas que n&o parece ser o habitual no Brasil. Dificultando essa
questdo, ha a escassez de empregos na situagdo econdmica atual, além de um
suposto rétulo negativo para o candidato que ja foi desligado de empregos anteriores.
Se o motivo alegado nao é reestruturagao, ele tende a ser visto como incompetente,
apesar de haver outras diversas razdes para o encerramento do contrato de trabalho
por iniciativa da empresa. Sendo assim, e retomando a gestao paternalista, gestores
ficariam mais reticentes na tomada de decisdo de uma demissdo em funcdo de uma
possivel preocupagao com o futuro do empregado.

O segundo aspecto € comunicagdo, que tende a ser um desafio nas
organizagdes, pois as pessoas nao sabem ou ndo querem se comunicar. Essa
dificuldade nao é restrita a conversas dificeis, mas também a comunicacao do dia a
dia (objetivos, planejamento, estratégia etc.). Aquilo que seria uma grande ferramenta
de propagacao de valores e alinhamento cultural ndo € aplicada ou favorecida dentro
das organizagoes.

Com relagédo a atuagdo de RH, os relatos falam de um papel estratégico que
permanece, em diversas situacdes, na teoria. Na pratica, muitos ainda ficam restritos
a atividades mais operacionais ou ndo conseguem comprovar a importancia de uma
gestdo de pessoas bem realizada para o crescimento e evolugdo do negdcio. O
desafio estd em comprovar esse valor e convencer a lideranga a aplicar as
ferramentas de gestéo, acreditando em sua necessidade e importancia.

Exemplificando essa frustracdo com relacdo a dificuldade em demonstrar o
valor do trabalho de RH, conceito também reforgado por Barney e Wright (1998),

segue o relato de entrevista:
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[...] € uma grande crise nas agendas de pessoas porque nem
tudo nesse contexto ligado a pessoas é tao facil de precificar.
(Entrevistado Empresa C)

Exemplificando essa frustracdo no que concerne ao tema da pesquisa, o relato

a seguir ilustra como a area de RH ainda atua em muitas situagdes.

S6 que eu sempre me encontrei na minha carreira, nessa
posicao, de eu ter que provocar a demissao das pessoas fracas
nos outros departamentos.” (Entrevistado Empresa A)

Sabendo dos impactos de ndo demitir, principalmente nos resultados e na
sobrecarga do restante do time, os gestores deveriam ter clareza para definir o
caminho mais adequado a seguir, sem a necessidade de o RH ter que ficar apontando
e insistindo em uma demisséo em circunstancias claras de baixo desempenho (em
que outras alternativas ja foram testadas sem sucesso).

E importante ressaltar que por se tratar de uma mudanca cultural, ela demanda
tempo e reforgo constantes. Considerando que nao se trata apenas de mudanca da
cultura organizacional, mas principalmente de valores culturais nacionais, esse
desafio se torna ainda maior.

Em um artigo sobre as tentativas de mudancga cultural corporativas, Salles,
Wood Jr. e Caldas (2018, p. 42) falam sobre a grande taxa de insucesso de projetos

realizados com esse fim e as principais dificuldades enfrentadas. Dentre elas, citam:

O terceiro (obstaculo) é constituido por tragos da cultura nacional. Muitos
executivos declaram-se intensamente frustrados quanto a dificuldade de
alterar atitudes e comportamentos enraizados na cultura brasileira. Tais
tracos incluem, entre outros, o personalismo e a prevaléncia das relagbes
pessoais, a postura de espectador, o baixo nivel de accountability e o
comportamento de vitima.

Essa afirmativa corrobora parte dos motivos alegados para a indecisdo quanto
a necessidade de demitir pessoas com baixa performance comprovada e nao

revertida.
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8 CONSIDERAGOES FINAIS

Ao se estudar o processo de demissao por baixa performance sob uma visdo
de gestdo de pessoas, ficou aparente o tabu do desligamento, sendo comum a
procrastinacado para efetiva-lo nas organizagdes, apesar dos custos relacionados a
permanéncia de funcionarios que apresentam desempenho aquém do esperado. Esse
€ um tema polémico, que ainda necessita ser mais explorado na literatura. A presente
pesquisa se configura como um passo inicial para que, de uma forma geral, empresa,
gestores, RH e empregados entendam que esse € um processo natural nas
organizagdes, que deveria ser tratado e avaliado tal como se discute remuneracgéo,
recrutamento e selecao, treinamento e outros mais (PLIOPAS; TONELLI, 2007).

Quanto mais se discutir, mais compreensivel sera o tema, melhor sera colocado
em pratica e menos desgaste causara a todos os envolvidos.

Um tema de gestao de pessoas nao deveria ser tabu, pois isso impede que ele
seja aplicado estrategicamente e com melhores resultados para todos, inclusive para

a pessoa a ser desligada, que deixaria de ser rotulada ou tdo impactada pelo ocorrido.

8.1 Implicagoes para a Gestao de Pessoas

Uma vez evidenciado o problema, € importante que RH ocupe seu espaco
como parceiro estratégico, reforcando os valores e a cultura corporativa e aplicando
as melhores praticas de gestao de pessoas, seja através da revisao de processos e
estrutura, seja através da implantacdo de novas ferramentas, seja através da
comprovacao de indicadores-chave de pessoas.

Conforme apontado por Becker, Huselid e Ulrich (2001, p. 13-14, tradugao
nossa?), “[...] para o RH criar valor, uma firma precisa estruturar cada elemento do seu
sistema de RH de uma maneira que enfatize veementemente, suporte e reforce uma
forca de trabalho de alta performance”. Como sistema, os autores definem todas as

politicas e praticas adotadas pelo RH, o que reforca a necessidade de um RH

2 Trecho original: “[...] for HR to create value, a firm needs to structure each element of its HR system
in a way that relentlessly emphasizes, supports, and reinforces a high-performance workforce.”
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estratégico, com agbes estruturadas, porque agdes isoladas, sem alinhamento cultural
e estratégico, ndo atenderado a essa necessidade.

Assim como €& fundamental que os gestores abracem um senso de
responsabilizagao, seja com relagédo a suas obrigagdes, seja cobrando e reforgando a
responsabilidade dos membros de sua equipe. Na pratica, o gestor precisa tomar para
si a responsabilidade de demitir, caso essa seja a solugao e que ele nao permita que
seus subordinados fujam de suas entregas ou, caso o fagam, que justifiquem o motivo.

Apesar de parecer simples, a pesquisa demonstra que essas atitudes sao
evitadas para que nao haja confronto ou conflito. Mas os prejuizos associados séo
elevados demais para que o gestor ndo assuma esse papel intrinseco a sua atividade.

RH e gestores também devem procurar ndo rotular candidatos que foram
desligados de outras organizagdes, pois, como mencionado, demissdes por baixo
desempenho podem ter sido causadas por desalinhamento cultural, momento de
carreira, falta de habilidade para uma atividade especifica, dentre outros varios
fatores.

Embora uma visdo mais humana deva ser sempre aplicada, vale reforcar que
um gestor esta nesse papel para viabilizar o negécio e contribuir para o crescimento
da empresa. Evitar confronto ndo pode ser um motivo para nao tirar um empregado
que comprometa os resultados da organizagao.

Quando as ferramentas de gestédo estédo claras para os gestores e eles ainda
tém acesso e o suporte de RH, esse assunto (demissao por baixa performance) nao
deveria ser um tabu. Sendo assim, esta pesquisa refor¢a a importancia de se conhecer
e buscar vencer aspectos culturais que podem dificultar uma decisao, levando a baixa
produtividade e outros resultados negativos. Esse conhecimento pode vir através da
aplicagédo de mais ferramentas de gestdo de pessoas nao aplicadas em determinada
empresa ou apenas de uma conscientizacao de todos os impactos causados por uma
nao demissao.

Em termos praticos, considerando o processo de demissdo por baixo
desempenho, a Figura 9 ilustra parte dos entraves descritos pela lideranga e como o
RH pode remediar a situacao. Entretanto, é preciso considerar a dependéncia de uma
mudanca cultural ndo apenas corporativa, que ja seria um desafio relevante, mas
também uma resisténcia maior em funcdo dos valores nacionais apresentados por
Hofstede (2003).
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Despreparo Gestao Papel RH
Podem ser treinados mas nao Necessidade de mostrar o valor
acreditam nas ferramentas de de suas acgdes
gestao (burocracia) Comprovar seu papel
Ficam inseguros e resistentes a estratégico
demiss&o por ndo entenderem Convencer a lideranga da
seus impactos e ndo terem importancia da gest&o de
critérios claros para essa pessoas
decisao

Definir parametros para
demisséo (incluindo subjetivos)

v ’ 4

Desafio para mudanca
cultural

Figura 9. Dificuldades lideranga e papel RH

Fonte: elaboracao da autora.

8.2 Limitagoes de pesquisa

Como mencionado anteriormente, ndo se espera chegar a uma resposta de
como cada gestor deve agir em caso de empregados com baixa performance continua
ou, apesar de pontual, muito impactante. Espera-se, na verdade, esclarecer que ha
impactos na manutengdo de empregados com baixo desempenho que causam mais
impacto negativo para a organizagédo, mesmo que o custo de desligamento seja
elevado, mesmo que essa pessoa hao seja ma pessoa, apenas ndo consegue atender
0 esperado ou demonstra um comportamento inadequado.

Dessa forma, a expectativa é de que este estudo propicie novos elementos que
tornem o gestor mais consciente dessas questdes e tome uma decisdo mais coerente
com a necessidade da empresa e dos demais empregados.

Quanto ao publico pesquisado, por ocuparem posigcdes executivas nas
empresas, ha sempre o risco de um discurso mais moderado, evitando expor o
problema em sua plenitude. Entretanto, isso ndo impediu que o problema fosse

comprovado e que causas e solugdes fossem relacionados.
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8.3 Recomendacgoes para trabalhos futuros

Frente as limitacbes apresentadas, para pesquisas futuras seria interessante
aumentar a amostra pesquisada e abordar empresas de médio e pequeno porte que
possam sofrer do mesmo problema.

Seria interessante realizar uma pesquisa quantitativa buscando indicadores
que reforcassem as razdes aqui apontadas, de forma a deixar mais claros os critérios
indicadores de uma demissao por baixa performance.

A pesquisa também poderia detalhar mais os custos envolvidos na nao
demissdo, mensurar os impactos causados pela postergagcao das demissdes de
pessoas com baixa performance.

Outra sugestao seria fazer um estudo comparativo entre culturas corporativas
conhecidas por demitirem mais e por terem menor tolerancia para baixa performance,
muito focadas em entregas e resultados, e culturas mais tolerantes. Assim sera
possivel entender o que motiva cada uma e os resultados alcangados, além da

atuacao de RH e gestores em cada uma delas.
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APENDICE

ROTEIRO PARA ENTREVISTA

Empresa:

Cargo:

Histérico profissional (se necessario):

Informagoes sobra a empresa:

1. Sua empresa possui ferramentas formais de avaliagdo de desempenho? Quais e
com qual frequéncia sao aplicadas?

2. Vocés tém politica e praticas de incentivo ao desenvolvimento dos seus
funcionarios (treinamentos in company, incentivos educacionais, etc.)?

3. Sua empresa possui politicas de desligamento e de medidas disciplinares? No
caso de politicas para medidas disciplinares, o desligamento € mencionado?

4. O gestor tem autonomia para desligar ou precisa apresentar resultados historicos
ruins em avaliagdes de desempenho, ou precisa levar o assunto a algum comité ou
superiores ou outro instrumento de controle?

5. Caso possa abrir a informagdo, qual a sua taxa média de turnover (incluindo
voluntario x involuntario)? E maior no nivel de gest&o ou no?

6. Qual o custo estimado de substituicdo de um empregado (considerando resciséo,

custos de recrutamento e curva de aprendizado)?

Experiéncia pessoal:

7. Durante sua experiéncia profissional, ja identificou profissionais que deveriam ser
desligados por algum motivo, mas que permaneciam na empresa?

8. Em caso positivo, qual situagdo que mais chamou sua atencéao?

9. Por que vocé acredita que o desligamento nao ocorreu ou tardou a ocorrer?

10. Que medidas deveriam ser utilizadas antes de se optar pelo desligamento em
caso de baixa performance?

11. E quando essas medidas ja sdo consideradas ineficazes?

12. Em que situagbes o desligamento deveria ocorrer de imediato, mesmo sem
histérico negativo?

13. Que motivos vocé considera motivadores de um desligamento?



