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Introducao 04

Demitir € humano: e por isso, nunca é simples!

Tem coisa que a gente nao aprende em curso de lideranca. Nem em MBA, nem em
onboarding, nem em workshop com dinamicas divertidas. Tem coisa que a gente
aprende do jeito mais dificil: vivendo.

A demissao € uma dessas coisas.

Falam muito sobre contratar, engajar, desenvolver, reter. Mas quase ninguem fala

sobre demitir. E quando falam, geralmente € no tom frio do processo, da
legalidade, do “como fazer sem gerar processos trabalhistas” Falam sobre o

protocolo. Mas nao falam sobre a dor, a duvida, o siléncio que fica.

Este e-book nasce justamente com o proposito de tratar sobre o que nao é dito.
Nao € um manual, até porque nao acredito em formulas para fazer gestao.
Também nao € um roteiro para fazer “do jeito certo”. Porque demissao nao tem
jeito certo. Tem jeito honesto, responsavel e humano.

Ao longo dos proximos capitulos, quero convidar voceé a olhar de frente para esse
momento tao delicado, nao com culpa, mas com consciéncia. Nao com receitas,
mas com perguntas. Nao com a pretensao de que vai ser facil, mas com a
coragem de nao fugir do que e dificil.

A demissao, quando bem conduzida, nao salva uma historia. Mas pode evitar que
ela vire um trauma. E isso ja € muita coisa!
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Quem escreve este e-book?

Meu nome e Cosme Péeres. Sou profissional de Gestao de Pessoas ha mais de duas
décadas. Atuei em empresas de diferentes portes e setores, liderando estratégias
de gestao de pessoas, cultura organizacional...

...E, claro, processos de demissao. Ja conduzi muitos. Alguns planejados. Outros
inesperados. Alguns dificeis. Outros quase insuportaveis.

Mas em todos, sem excecao, carreguei a consciéncia de que demitir alguém vai
muito além de aplicar um processo. E um ato humano, que exige presenca,
coragem, respeito e discernimento.

Nao escrevo este e-book da posicao de especialista inalcancavel. Escrevo como
alguéem que ja sentou do outro lado da mesa. Que ja viu lagrimas, siléncios,

reacoes inesperadas. Alguem que ja errou, aprendeu e continua aprendendo.

Este material nao pretende ensinar a demitir, mas provocar reflexoes sobre o que
esta em jogo quando se escolhe seguir sem alguem.

E, principalmente, lembrar que ferramenta nenhuma substitui lideranca.
Nem senso de humanidade.

Aproveite a leitura e siga nossas redes sociais para compartilharmos por la
nossas experiéncias, duvidas e dores do dia a dia

@cosmeperes.vix I comespéres (>) Antimanual De Lideranga

C.osme
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CAPITULO O1:

Demitir nao é castigar:
é encerrar um ciclo




Demitir nao é castigar: € encerrar um ciclo

A palavra “demissao” pode soar como sentenca. Como se demitir
alguem fosse, sempre, uma punicao, um castigo, uma resposta a “ma
conduta” ao “fracasso” a “falta de entrega” A gente cresceu ouvindo
que ser demitido € vergonhoso e, por consequéncia, demitir alguem €&
expor essa vergonha. Alogica € simples: se alguem “teve que ser

mandado embora”, e porque “fez algo errado”
Mas e se nem sempre for assim?

A verdade é que demitir ndo é castigar. E encerrar um ciclo que, por
qualquer motivo, nao faz mais sentido manter. E isso nao e (ou nao
deveria ser) uma sentenca moral. E uma decisao de gestao. Dificil,
desconfortavel, as vezes ate dolorosa, mas necessaria.

SO que a gente complica. Complica
guando demora demais, quando
transforma a demissao em uma especie de
vinganca velada, quando terceiriza a
decisao ou se esconde atras do juridico,
da planilha, do RH, da reestruturacao.
Complica quando falta coragem pra dar
nome ao que esta acontecendo.

VVocé ja deve ter visto isso: aquela pessoa
que ja nao entrega, nao engaja, esta fora
da cultura, mas continua ali, ocupando
espaco, sendo empurrada com a barriga,
por medo, pena, conveniéncia ou
negligéncia.

E quando a demissao acontece, € do pior
jeito: fria, tardia, mal conduzida, cheia de
ruidos. A verdade € que a omissao da
lideranga quase sempre torna a demissao
mais dura do que precisaria ser.
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A demissao faz parte do oficio de liderar.
Nao como ato de poder, mas como
responsabilidade diante da equipe, da
cultura, da coeréncia e, sim, da propria
pessoa que esta sendo demitida. Sim!
Manter alguéem no lugar errado também
e uma forma de violéncia.

Em tempo:

Se voce esta demitindo alguem por raiva, por impulso, ou
para “dar um exemplo?”, pare e nao faca isso!

Se esta fazendo isso para aliviar sua frustracao, para marcar
territorio ou para “mostrar quem manda”, pare e respire!

Demitir ndo é ato de autoridade. E exercicio de maturidade.

08
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CAPITULO 02:

A demissao comeca
muito antes da

coriversd




A demissao comecga muito antes da conversa 10

Se o colaborador ficou chocado com a noticia da demissao, talvez ele
nao tenha sido o unico desavisado. Talvez voce, como lider, tambéem

tenha chegado até ali sem perceber (ou sem querer perceber) os sinais
do fim.

A verdade desconfortavel € que quase toda demissao anunciada no
susto ja comegou meses antes. Comecga quando os combinados
deixam de ser conversados. Quando o desempenho piora, mas ninguem
diz. Quando os feedbacks sao “deixados pra depois”. Quando o conflito
e mascarado por uma cordialidade esteril. Quando a lideranca escolhe
proteger o clima imediato e sacrifica a clareza de longo prazo.

Certa vez, tive o seguinte
dialogo com uma lider:

Lider: Esta vendo aquela menina ali? Ela esta no periodo de
experiéncia, mas acho que ela nao vai dar certo aqui com a gente!

Eu: Por que voceé esta chegando a essa conclusao?

Lider: Ela atende mal o cliente, ndao da um sorriso,
NAao segue O Passo a passo do nosso atendimento!

Eu: Voceé ja conversou sobre esses pontos com ela?

Lider: Ainda nao, estou esperando completar os 45 dias
para conversar e encerrar o contrato de experiéncia...




Demissao nao é sd sobre preparar a conversa final. E sobre
nao deixar a pessoa chegar ateé ela sem saber que havia um
problema. E pode ser que, ao conversar sobre o problema,
Nao seja necessaria a conversa final.

Feedback nao dado
é divida pendente

Tem lider que diz:
“Ah, mas eu ate falei com ele algumas vezes...”

Falou como? Com medo de magoar? Com receio de ser mal
interpretado? De forma enviesada ou indireta?

A verdade € que feedback € uma pratica, nao um evento. E precisa
ser claro, situacional, consistente. Quando a pessoa € demitida e diz
“ninguém nunca me falou isso” ha uma chance real de que esteja
falando a verdade. E, se estiver, isso nao € sobre €la, € sobre o lider!

11
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A auséncia de conversa nao é neutralidade, é negligéncia! 12
Tem gente que se orgulha de “evitar o confronto”. Mas o que parece

gentileza, muitas vezes, € sO descuido embalado em empatia seletiva.

\Vocé pode achar que esta protegendo a pessoa ao evitar uma
conversa dificil.

Na pratica, pode estar adiando um processo que so vai doer mais la na

frente, seja para voceé, para a equipe, para a cultura, ou pior, para quem
vai ser demitido sem ter tido chance de perceber, ajustar, reaqir.

Tempo demais também desgasta

Outra armadilha comum é esticar a permanéncia de alguém que
claramente nao esta mais aderente. Voceé vai acumulando insatisfacao.
Vai tentando “dar mais uma chance”. Vail esperando uma mudanca

que nao vem. E, sem perceber, transforma um incoOmodo inicial

em um desgaste irreversivel.

Quando a gente demora demais para demitir, a relagcao apodrece.

E, nessa hora, ja nao tem delicadeza que salve. A pessoa percebe.
O time percebe. A cultura sente.

Por outro lado, antes de pensar em demitir, reflita: voce fez sua parte?
Demitir alguém nunca vai ser leve, mas nao precisa ser injusto.

Entao, antes de qualquer decisao, pergunte a si mesmo, com honestidade:

Eu dei feedbacks Eu falei com sinceridade e respeito,
claros e frequentes? O que precisava ser dito?

Se a resposta for “nao” para a maioria dessas
Eu fui coerente nas expectativas? perguntas, talvez o ciclo ainda nao tenha terminado,

ou, pior, talvez ele esteja acabando tarde demais.

Demitir com consciéncia nao comecga

Eu fiz o acompanhamento na hora da reuniao.
necessario?
Comeca no dia em que voceé escolhe

nao fugir do papel de lider.

Eu ofereci condigoes minimas
de desenvolvimento?

OS11C



CAPITULO 03:

O que nao te contam
sobre quem demite




O que nio te contam sobre quem demite 14

\VOCé ja parou para pensar como € a vida de quem precisa
dar a noticia da demissao?

Quem esta do outro lado da mesa € quem leva o impacto.
Mas quem esta na cadeira do gestor que anuncia a
demissao tambéem enfrenta um peso pouco falado.

Nao é facil. Nao e confortavel. E, muitas vezes, e solitario.

O paradoxo do poder e da vulnerabilidade

Quem demite tem, sim, poder formal. Mas esse
poder traz um paradoxo: quanto maior for a
responsabilidade, maior o peso.

Nem todo lider esta preparado para isso. E isso
e humano! Muitos sentem culpa, ansiedade,
medo de errar, inseguranc¢a sobre como sera
recebido. Outros sofrem com a cobranca da
diretoria, do RH, dos socios. Uns ainda
carregam o peso do julgamento da equipe.

Esse conflito interno pode gerar uma tensao
silenciosa que ninguem ve, mas que impacta
diretamente a qualidade do processo.

A dificuldade de falar sobre o que se sente

Poucos lideres admitem que demitir doi. Falam
em “profissionalismo” em “processo
necessario”, em “objetividade”. Mas raramente
assumem que essa € uma das tarefas mais
desconfortaveis da lideranca.

E mais: muitos evitam compartilhar essa
sensacao. Medo de parecer fraco, de perder
autoridade ou de serem questionados.

Resultado? Um lider sobrecarregado
emocionalmente, 1solado e sem apoio.




A pressao invisivel das expectativas 15
Ha quem espere que o gestor que demite seja implacavel, frio,
distante. Que “nao crie caso” Que “faca o servico sujo sem drama”.

Que “seja linha dura”.

Essa pressao externa, real ou imaginada, sufoca a
expressao da humanidade que existe ali.

Mas, como ja falamos: nao se trata de ser duro ou mole,
mas de ser honesto e responsavel.

O que pode ajudar quem demite?

Reconhecer a Buscar apoio:
dificuldade:

trocar com colegas, mentores
ou mesmo profissionais de RH,
para compartilhar angustias e
estrategias.

aceitar que sentir desconforto
é normal e nao é fraqueza.

Preparar-se de Manter o foco no
verdade: respeito:

conhecer o contexto, entender lembrar que por tras do
o0 motivo da demissao, processo ha uma pessoa - com
antecipar possiveis reacoes. medos, expectativas e historia.

Liderar inclui estar presente também nos momentos dificeis

No fim, quem demite precisa lidar com a propria vulnerabilidade
para conseguir cuidar do outro.

Reconhecer esse lado humano faz a diferencga entre um processo

burocratico e uma experiéncia que, apesar da dor, pode ser
conduzida com dignidade.

OS11C




CAPITULO 04:

Palavras que ferem.
palavras que ficam
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Palavras que ferem, palavras que ficam

A conversa de demissao € um dos momentos mais delicados que um
lider pode enfrentar e, muitas vezes, € a parte mais mal conduzida do

processo. Por qué?

Porque a gente ainda nao sabe lidar com a complexidade do que se
passa all.

Nao se trata sO de comunicar uma decisao. Trata-se de lidar com
emocoes, expectativas, insegurancas e tambem com o impacto
duradouro que suas palavras vao deixar.

Seja rapido, direto e empatico, sem rodeios

Um erro comum € alongar demais essa conversa. No desejo de
ser gentil, muitos lideres acabam enrolando, fazendo rodeios,
criando um clima de suspense que sO aumenta a ansiedade e o
sofrimento.

A noticia precisa vir logo no inicio da conversa.

Comece explicando de forma clara e direta que o contrato sera
encerrado. Nada de rodeios ou “preparar o terreno”. Isso sO
gera mais angustia.

Ao mesmo tempo, nao confunda rapidez com frieza.

\Vocé pode (e deve) ser empatico sem prolongar o momento.
Ser humano nao significa estender o sofrimento. Significa
reconhecer a dor, respeitar o outro, mas tambem honrar o
tempo e a dignidade de quem esta recebendo a noticia.

1/



Demissao ndo é momento para dar feedback 18

Aqui vai uma regra de ouro: a conversa de demissao nao é a hora
para apresentar feedbacks.

Esse papel ja deveria ter sido cumprido muitas vezes antes.
Se o colaborador esta sendo demitido por questoes de desempenho,
ele precisa saber disso antes da demissao. Se a demissao e por

reestruturacao, entao o motivo € outro e nao feedback.

Misturar feedback com demissao sO gera confusao, revolta e
aumenta o sofrimento para ambos os lados.

O que NAO dizer

Evite frases feitas do tipo:

9 “Nao é nada pessoal, € so negocio.” @ “Vocé vai entender no futuro.”

_ e - : “Estamos passando poruma
“Foi decisao da empresa, nao minha.” e o
reestruturagao.” (Qquando nao e o caso)

@ “Nao leve para o lado pessoal.” D “Tem coisas que a gente nao explica.”

Essas frases sO criam distancia, aumentam o sofrimento e, no fundo,
revelam o desconforto do proprio lider.

Seja claro, direto, honesto, mas com empatia
A transparéncia nao significa brutalidade. Vocé pode explicar o
motivo da demissao de forma objetiva, sem enrolacao, mas sem

perder o respeito pela pessoa do outro lado.

Diga o que for necessario dizer.
Diga com palavras que respeitem a dignidade.

OSITC




Cuidado com o tom e alinguagem corporal 19

= . . = . . ) . |
O que voce dizimporta. Mas como voce diz, importa muito mais.
Um tom frio, um olhar distante, a pressa para encerrar: tudo isso amplifica a dor.

Se for presencial, olhe nos olhos. Se for remoto, garanta um ambiente que

permita atencao plena. Sempre que possivel, dé espaco para que o colaborador
que esta sendo demitido tambéem fale, mesmo que nao seja facil.

Nao prometa o que nao pode cumprir

Nada pior do que criar falsas expectativas, seja sobre a possibilidade de
retorno, de uma indicacao, de um beneficio extra. Seja sincero sobre o que esta
a0 seu alcance, e evite criar esperancas vazias.

A formalizacao importa: o Aviso Previo

Por mais humana que seja a conducao da conversa, demissao € também um ato
formal e 1ss0O precisa ser respeitado.

ApOs a comunicacao verbal, e fundamental que o colaborador assine o Aviso
Previo. Essa assinatura nao significa concordancia, mas apenas que ele esta
ciente da decisao.

Ecomum que, num momento de frustracao ou negacao, o colaborador se
recuse a assinar. Nesse caso, o gestor deve manter a calma e seguir o protocolo:

<

OOO Peca a presenca de uma testemunha da empresa, que nao tenha cargo de lideranca;

<

OOO Registre no proprio aviso: “Recusou-se a assinar”;

<

OO Solicite que a testemunha assine confirmando a recusa;

O
O

OO Encaminhe o documento ao RH para continuidade do processo.

O

Tentar convencer a pessoa a assinar “no susto” ou “na marra” so piora a
experiéncia e pode gerar ruidos juridicos e emocionais.

E muito importante neste tipo de situacao, explicar para a testemunha que ela
nao esta assinando “no lugar” de quem esta sendo demitido. Ela esta assinando
simplesmente como testemunha de que a pessoa que esta sendo demitida se
recusa a assinar. Essa explicacao faz toda diferenca!
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E quando a demissao é online?

Com o avanco do trabalho remoto, o processo de demissao também precisou se

adaptar a realidade virtual. E com ele, surgem novas duvidas, tanto técnicas
quanto humanas.

Como garantir que a conversa mantenha respeito e presenca, mesmo sem o olho
no olho? E como lidar com os aspectos legais, como o aviso prévio, nesse formato?

A primeira resposta € simples: os principios continuam os mesmos! Empatia,

objetividade e respeito a dignidade da pessoa nao dependem do canal, dependem
da postura de quem conduz.

Mas ha, sim, especificidades que merecem atencgao.

Assinatura do aviso prévio

Legalmente, nao ha problema algum em que o0 aviso préevio seja
entregue e assinado por meios digitais, desde que 0 processo
seja formal, rastreavel e preservado.

OSITC



O que isso significa na pratica? 21

O colaborador pode receber o0 aviso por e-mail,
plataforma interna ou sistema de assinatura digital.

Apesar de nao haver exigéncia legal de assinatura imediata,
deve-se priorizar para que ela aconteca durante a conversa.

©e

E se houver recusa para assinar?

Isso pode acontecer, como em qualquer demissao presencial.
Nesses casos, o lider deve:

Registrar formalmente a recusa
(por escrito ou por sistema);

Se possivel, incluir uma testemunha na chamada,
para que receba o documento e assine;

Arquivar o caso adequadamente, inclusive com o
envio de um termo de recusa, se necessario.

@O

A forma como a conversa € conduzida ainda € o que mais
importa. Mesmo em uma videoconferéncia, vale lembrar:

<

OOO Evite rodeios. Va direto a informagao.

2

{ Nao transforme a tela em barreira emocional.

<

(> Deixe espaco para o colaborador reagir, perguntar, respirar.

SO

SO

(> Déinformacgoes claras sobre os proximos passos (inclusive sobre a assinatura do aviso).

S

(> Mantenha a firmeza sem perder o respeito.

Estar longe fisicamente nao pode ser desculpa
para estar ausente emocionalmente.

C.osme
Péres




Um exemplo de condugio consciente 22
“INome], essa conversa e dificil para nos dois. Chamei vocé aqui porque o
precisaremos fazer a sua demissao a partir de hoje. Quero agradecer pelo seu
trabalho e dedicacao. Como ja conversamos algumas vezes N0S N0SSOS

feedbacks, alguns comportamentos nao estao alinhados aos valores da

empresa. Vocé gostaria de falar alguma coisa?

Sem enrolacao, sem evasivas, com respeito e humanidade.

Por fim: a conversa nao acaba quando voceé diz “esta demitido”

Dé espaco para que a pessoa se expresse, faca perguntas, e manifeste suas
emocoes. Ouca com atencao, mesmo que nao seja facil.

Essa conversa, quando bem feita, pode nao apagar a dor, mas pode ajudar a
evitar o rancor e a amargura.

{OSINC




CAPITULO 05:

Voluntaria ou
involuntaria?

O que o tipo de
demissao revela sobre
sua lideranca?




Voluntaria ou involuntaria? O que o tipo de demissao
revela sobre sualideranga?

Nem toda demissao nasce da mesma origem. Algumas sao
escolhas da empresa. Outras, do colaborador. Algumas sao
previsiveis. Outras, evitaveis.

Algumas, inevitaveis. Entender essa distingao técnica nao € so
obrigacao juridica, € inteligéncia de gestao.

Porque o tipo de demissao também conta uma historia. E vocé,
como lider, precisa aprender a escutar o que essas saidas estao
dizendo sobre o seu time, a cultura, o clima e as decisoes que
vocé (ou a empresa) tém tomado.

Demissao voluntaria: quando quem vai, escolhe ir

24

A demissao voluntaria acontece por iniciativa do colaborador. Ele pede para sair, as
vezes por outra proposta, as vezes por desanimo, as vezes por nao se sentir mais

pertencente.

E aqui vai um alerta importante: nao trate a demissao voluntaria como “coisa da

vida”. Toda saida traz uma mensagem. A pergunta que importa é:

Essa pessoa saiu por um motivo inevitavel, ou porque a gente perdeu o timing de

escutar o que ela precisava?

Demissoes voluntarias em massa, por exemplo, costumam ser sintoma de:

(> Falta de reconhecimento;

{> Liderancga autoritaria ou ausente;

Falta de perspectiva de crescimento;

(> Cultura contraditoria;

3o S ogo SO SO

> Sobrecarga ou esgotamento emocional.

Ou seja: o colaborador pediu para sair. Mas quem empurrou?




O aumento das demissdes voluntarias: o que isso esta dizendo? 25

Nos ultimos anos, tem crescido no Brasil e no mundo o numero de pessoas
pedindo para sair. Nao € so um fenOmeno passageiro: € uma mudanca de era.

Pessoas com bom desempenho, bons salarios, bons cargos... saindo. Pessoas
recém-contratadas... saindo. Pessoas que, até ontem, pareciam engajadas... saindo.

E facil e bastante tentador chamar isso de “falta de comprometimento da nova
geracao” ou “modismo de mercado” Mas seria muito superficial.

O aumento das demissoes voluntarias esta nos dizendo, com todas as letras:

As pessoas estao dizendo 'nao' ao que antes aceitavam caladas.

Elas nao querem mais ambientes toxicos travestidos de meritocracia.
Nao aceitam mais metas desumanas disfarcadas de ambicao. Nao
toleram mais gestores ausentes com cracha de liderancga inspiradora.
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Demissao involuntaria: quando quem vai, ndo escolheu ir 20

Nesse caso, a decisao parte da empresa. E pode ter multiplas razoes:

<

OO Corte de custos ou reestruturacao;

&

080 Desempenho abaixo do esperado;

<

OOO Problemas comportamentais;

<

OOO Incompatibilidade com a cultura;

<

(> Quebra de confianca ou ética.

Q
O

Mesmo sendo mais comum do que deveria, a demissao involuntaria precisa ser

tratada com responsabilidade e nao como um reflexo automatico de “quem nao se

adaptou”.

Dentro da demissao involuntaria, € fundamental saber distinguir dois caminhos
juridicos e eticos:

Demissao por justa causa: a san¢gao maxima
A justa causa € a forma mais grave de demissao. Ela rompe o contrato com base em
uma falta cometida pelo empregado — e, porisso, retira diversos direitos

rescisorios (como aviso previo, multa do FGTS e seguro-desemprego).

Alguns motivos previstos em lei:

O Improbidade (como roubo, fraude O B—— .
: 4 Ato de indisciplina ou mau procedimento;
OOO desonestidade); OQO e w— :
Og() Insubordinagao grave; OgO VViolacao de segredos da empresa.
< |
%() Abandono de emprego;

Mas atencao: justa causa exige rigor processual. Ela deve estar bem documentada,
ser proporcional a falta cometida e, de preferéncia, precedida de adverténcias ou

suspensoes (a depender do caso).

Demitir alguém por justa causa sem amparo claro pode

custar caro na Justica e na reputacao da empresa. 0sme




E quando quem demite e o colaborador, com justa causa na empresa? 27

Sim, isso existe! F a chamada demissio indireta: quando o colaborador
rompe o vinculo alegando que a empresa descumpriu obrigacoes legais ou
contratuais. E, em termos praticos, o momento em que o colaborador
“demite” a empresa por justa causa.

Como funciona?

Ao contrario do pedido de demissao, a demissao indireta nao e feita diretamente
com o RH. O colaborador precisa ingressar com um processo judicial, pedindo a
Justica do Trabalho a rescisao indireta do contrato.

Isso porque o vinculo de trabalho ainda existe e sO pode ser rompido por decisao
judicial nesse caso. Ou seja: o colaborador alega que a empresa cometeu falta grave
(como assedio, nao pagamento de salario, sobrecarga, exposicao a riscos, entre
outros) e pede que o juiz reconheca que foi a empresa quem quebrou o contrato.

O Onus da prova: um ponto sensivel

A legislacao trabalhista brasileira estabelece que, em geral, 0 6nus da prova é da
empresa. Isso significa que, se o colaborador alega, por exemplo, que sofria assedio,
€ a empresa quem precisa demonstrar que nao houve tal conduta ou que adotou
medidas para preveni-la.

Por isso, casos de demissao indireta exigem atencao especial. Mesmo quando o
pedido parece infundado ou exagerado, ele pode gerar desgaste juridico e
reputacional.

E embora existam casos em que a Justica nao reconhece o direito (por falta de
provas, inconsisténcia ou ma-fe), a mera existéncia da acao ja sinaliza que algo, em
algum nivel, saiu do controle.
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Quando alguém entra na Justica para romper o contrato com a empresa,
nao esta apenas saindo — esta fazendo uma acusacao. —_—

E isso nunca pode ser tratado como um detalhe.

Demissao sem justa causa: o encerramento unilateral e legal

A mais comum. Aqui, a empresa decide demitir o colaborador sem a

necessidade de apresentar um motivo formal, desde que cumpra com todas
as obrigacoes legais (aviso previo, verbas rescisorias, etc.).
Mas sO porque e legal, nao significa que nao precise ser legitima.

Por que estamos demitindo essa pessoa?
E desempenho? E cultura? E conveniéncia?

Quanto mais clara for essa resposta, mais coerente e
respeitosa sera a conducao, inclusive para quem fica.

O que os dados de demissoes contam sobre vocé?

Se voceé lidera um time, uma area ou uma empresa, olhe para tras e analise:

Houve demissoes por justa causa?
Em quais contextos?

Qual a proporcao de demissoes
voluntarias e involuntarias?

Quem vocé tem demitido?
Sempre os mesmos perfis?

Pessoas boas estao
pedindo para sair?

A sua lideranca previne
Ou provoca saidas?

Esta documentando
adequadamente as demissoes?

Os dados nao mentem. Mas € preciso coragem para le-los.

C.osme
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p 1 ]
I quando é um "acordo”?
Desde a Reforma Trabalhista de 2017, passou a ser permitido o chamado
"acordo de demissao", formalmente previsto no artigo 484-A da CLT.
Trata-se de uma saida negociada entre colaborador e empresa, em que
ambos concordam com o encerramento do contrato, e o colaborador
passa a ter direito a:
OOO R VR G RO OOO Saque de até 80% do saldo do FGTS;
Y (seindenizado); %) ’
OOO SR Ga MUtade 408 o FITS OOO Sem acesso ao seguro-desemprego.
Y (ouseja, recebe 20%):; )

A primeira vista, pode parecer uma solucao “ganha-ganha”. Mas como toda
ferramenta, depende de como € usada. Had empresas que tém utilizado esse
mecanismo de forma automatica, como se fosse um tipo de demissao

conveniente, que evita desgaste ou questionamentos.

29

SO que o “acordo” precisa ser, de fato, um acordo. Nao pode ser uma imposigao
disfar¢ada de alternativa. Quando a empresa orienta, sugere ou até pressiona o
colaborador a pedir o acordo — muitas vezes com a falsa ideia de que “@ melhor
pra vocé” — ela pode estar distorcendo a intencao da lei e expondo-se a riscos

trabalhistas e reputacionais.
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Também é comum que o pedido parta do proprio colaborador, 30
especialmente quando ele ja tem outra proposta de emprego, mas

quer sacar parte do FGTS. Nesses casos, a empresa precisa agir com
transparencia, discernimento e responsabilidade. Aceitar o acordo

pode ser legitimo, mas € preciso entender o contexto:

Por que ele quer sair? A empresa esta abrindo mao de
| um talento por conveniéncia?

O pedido de acordo esta mascarando uma demissao
voluntaria que poderia ser revertida com escuta e gestao?

Uma empresa que recorre com frequéncia ao acordo precisa se perguntar:

Estamos usando esse dispositivo como solugao
recorrente para evitar conversas dificeis?

O colaborador realmente tem autonomia nessa
decisao ou esta se sentindo pressionado a aceita-1a?

O gue os acordos revelam sobre nosso clima
€ Nossa capacidade de engajar talentos?

Toda vez que o “acordo” vira regra, a lideranca
pode estar fugindo da sua responsabilidade.

Demitir também é uma escolha de gestao.

E toda escolha diz mais sobre quem a faz do que sobre quem a sofre.
Esse capitulo foi sobre isso. Sobre nao usar a técnica para esconder
a decisao, mas para ilumina-la.

Sobre nao terceirizar a responsabilidade das demissoes
para o RH, para o juridico ou para “a cultura”.

Sobre saber que cada tipo de saida precisa ser
compreendido e, muitas vezes, evitado.

C.osme
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CAPITULO 06:

I quando o problema é
a cultura, nao a pessoa?




E quando o problema é a cultura, nao a pessoa?

Antes de demitir alguém, vale perguntar: qguem ensinou ela a agir assim?
VVoceé ja viveu (ou viu) a cena: um colaborador esta desmotivado, ausente,
agressivo ou improdutivo. A lideranca se reune. Decide pela demissao.

Na justificativa, frases como: “Ja tentamos de tudo.” “O comportamento nao
muda.” “Nao tem mais clima.”

Pode ser verdade. Mas também pode ser apenas uma leitura rasa de um
problema profundo.

Cultura organizacional € o solo onde crescem os comportamentos

Se voce planta num solo arido, nao adianta culpar a semente. Se voceé cultiva
um ambiente de competicao toxica, metas inalcangaveis, reunioes
interminaveis e feedbacks inexistentes... O que vocé acha que vai brotar?

Cultura organizacional € aquilo que se respira sem perceber. Eo conjunto de
valores, normas nao ditas, tolerancias e recompensas que moldam o
comportamento das pessoas.

E a cultura, acredite, sempre vence o discurso. Cultura nao € o que esta
escrito, € o que se faz, se repete e se permite.

Vocé pode ate dizer que “aqui a gente valoriza colaboracao” mas se o bonus
vai sO para quem pisa no outro, a mensagem real ja foi dada.

O comportamento do colaborador pode ser sintoma, nao causa
Imagine um colaborador que nao entrega o que se espera.

Vocé pensa em desmotivacao. Pode até pensar em incompeténcia.
Mas ja se perguntou:

OOO Essa pessoa tem clareza OOO Esta sobrecarregada porque

Y doque se esperadela? Y colegas sairam e ninguém repos?
OOO Recebeu feedbacks consistentes O'OO' Esta inserida num time sem

Y aolongo do tempo? Y rituais de confianga?
OOO Foi contratada para um perfil

Y que hoje ja ndo serve?

As vezes, o que a lideranca enxerga como “falta de fit” é sé falta de estrutura.

32
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O risco de demitir o sintoma e manter a doencga

Demissoes mal diagnosticadas produzem alivio imediato, mas nao

resolvem o problema. Voceé tira a pessoa. Mas o comportamento volta.

Com outra pessoa.

Por qué? Porque o ambiente permanece igual.

E como trocar o term&metro achando gue 1Sso vail baixar a febre.
Demitir alguem pode ser necessario. Mas so e eficaz quando vem

acompanhado de um olhar honesto sobre o que naquela cultura
produziu (ou tolerou) aquele comportamento.

A cultura é responsabilidade coletiva — mas comec¢a na lideranga

A frase “a cultura da empresa e toxica” nao € um desabafo solto.
E um alerta. E frequentemente, é um espelho da lideranca.

Se ha medo de falar, € porque alguém pune o erro.

Se ha siléncio em reuniodes, € porque alguém domina o tempo.

Se ha rodizio constante de talentos, € porque o ambiente nao retem.
Se ha apatia, € porque ha descuido cronico com o proposito.

Mudar cultura nao se faz com mural ou campanha de endomarketing.

55

Muda-se a cultura com exemplo diario, escuta real e escolhas consistentes.
Antes de demitir, pergunte: estamos reproduzindo ou rompendo padroes?

Nem toda demissao € injusta. E nem todo colaborador esta no lugar certo.
Mas toda demissao € uma chance de aprender.




Antes de olhar apenas para a performance individual, questione:
Que parte desse comportamento Que lideres reforcaram (ainda
foi tolerada por tempo demais? que sem querer) esse padrao?

Que praticas da empresa Estamos punindo a pessoa por algo
contribuiram para isso? que a propria cultura alimentou?

Porque se voceé nao trata a causa, o sintoma volta.
SO muda de nome. SO muda de cracha.

Demitir alguém ndo é limpar um problema. E assumir uma escolha.

Esse capitulo foi um convite a autorresponsabilidade organizacional.
Porque é mais facil demitir alguém do que revisar o sistema. E mais
rapido trocar o colaborador do que confrontar habitos antigos. Mas e
justamente isso que diferencia gestores que controlam niumeros de
lideres que transformam ambientes.

Talvez o problema nao esteja na ponta da entrega. Talvez esteja nas
raizes da cultura.

E cultura nao se demite. Se reconhece. E se trabalha.
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CAPITULO 07

I quando a pessoa
que conduz a demissao
nao esta bem?




E quando a pessoa que conduz a demissao nao esta bem? 36
Existe um lugar pouco falado no processo de demissdo. E o lugar de
quem conduz a demissao. De quem olha no olho. De quem respira fundo

antes de entrar na sala. De quem perde o0 sono na noite anterior.

Quem comunica a demissao carrega, ainda que temporariamente,
O peso de um fim. E esse peso, quando ignorado, adoece.

A armadilha da neutralidade emocional

E comum ouvir que o papel de quem demite é ser “objetivo”. Manter o tom neutro.
Nao se envolver. “Cumprir o protocolo”.

Mas esse discurso ignora o fato de que liderar € humano. E que encerrar uma
jornada profissional €, inevitavelmente, um ato carregado de significados para
quem sai, mas tambem para quem fica.

E ha quem, por tras do cracha, esteja lidando com luto, culpa ou angustia.
Ja vi lideres sairem da sala e irem direto ao banheiro chorar. Ja vi gestores se

calarem por horas depois de uma demissao. Ja vi profissionais evitarem o RH por
dias, como se tivessem falhado. Eu mesmo ja vivi na pele algumas dessas emocgoes.

O estado emocional de quem conduz a demissao importa

Se voceé esta esgotado, ansioso, adoecido ou emocionalmente fragilizado,
iSSO vai aparecer na conversa de demissao.

E ndo falo aqui de "falta de preparo técnico", mas de gente tentando
cuidar de gente quando mal esta conseguindo cuidar de si.

A consequéncia disso pode ser:

OOO Uma demissao feita as QOO Um processo truncado, com
Y pressas, sem escuta; Y falhas na comunicacao;
G
O'OO Um discurso frio, robotizado O’O Ou, no outro extremo, uma tentativa de consolar,
Y ou até rispido; Y justificar ou proteger quem esta saindo e acabar

confundindo ainda mais.

Nao se trata de ser “duro” ou “mole”. Se trata de reconhecer
que quem demite tambem precisa de apoio.
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E se fosse com vocé?
Ja passou por uma demissao que abalou vocé mais do que imaginava?
Ja comunicou a saida de alguém que vocé considerava parte da sua

historia?

Ja demitiu alguem num momento em que vocé mesmo cogitava pedir
demissao?

Se sim, vocé sabe que nada te prepara totalmente para isso. Manuais
nao bastam. Checklists nao dao conta.

E preciso espaco para acolher o que se sente antes, durante e depois.
Cuidar de quem comunica a demissao € preveng¢ao, nao mimo

RHs e liderancas seniores precisam entender isso com urgéncia: quem
conduz demissoes com frequéncia precisa de suporte emocional

constante.

Isso pode significar:

OOO Espaco de escuta OOO Roda de conversa entre lideres
Y com o proprio RH; Y sobre os efeitos da demissao;

OOO Supervisao emocional com OOO Treinamento que nao so ensine o que
Y psicdélogo organizacional; (> dizer, mas como se sentir ao dizer.

Nao é luxo. E prevencao de burnout. E salide mental como
ferramenta de sustentabilidade da lideranca.

Quando vocé, lider, nao estiver bem: Pause!

Se vocé vai comunicar uma demissao e percebe que esta
emocionalmente instavel, vale conversar com o RH.

Talvez outro lider possa conduzir. Talvez voce precise de mais
tempo. Talvez precise simplesmente ser escutado antes de segurr.

Demissoes pedem firmeza, sim. Mas nao pedem insensibilidade.
E muito menos, autopunicao.
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Cuidar de quem demite
é cuidar de quem fica

Porque a forma como uma demissao e feita ecoa para além da sala.
As pessoas observam. E sentem. E, mais do que isso, criam narrativas
sobre 0 que aconteceria com elas.

Se o lider volta abalado e nao tem com quem falar, ele adoece.

Se o time sente que o lider esta mal e ninguém cuida, desconfia da
cultura.

Se demitir vira um fardo silencioso, o papel de lideranca deixa de ser
escolha e vira sentenca.

Liderar ndo é suportar tudo sozinho. E saber quando pedir ajuda.
Esse capitulo foi um lembrete:

Por tras do cracha que comunica uma demissao, ha uma pessoa.
E ela também precisa de cuidado.

Porque o peso de demitir, quando nao acolhido, vira cicatriz.
E nao ha performance que cure o que a cultura nao permite sentir.
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CAPITULO 08.

O que acontece
depois da
demissao?




O que acontece depois da demissao?

O cracha foi devolvido.

O sistema foi desligado.

A carteira fo1 assinada.

A mesa ficou vazia.

Mas a demissao ainda nao acabou. A demissao continua na
cabeca de quem ficou. Nos siléencios do grupo. Nas
conversas do cafe. E, principalmente, nas narrativas que

cada um constroi para si.

Porque a saida de uma pessoa mexe em algo mais profundo
do que processos.

Ela mexe na seguranga psicoldgica de quem fica.

Um vazio que ninguém quer preencher (pelo menos, nao
ainda)

Quando alguem sai da equipe, especialmente se era alguém
qguerido, influente ou de longa jornada, surge um vazio.

Esse vazio ndo é sé operacional. E emocional, simbdlico. E
nem sempre alguem quer (ou consegue) ocupar esse espaco
de imediato.

“Quem sera o proximo?”

“Sera que estou seguro aqui?”

“Sera que eu estou entregando o suficiente?”

Essas perguntas nao aparecem em voz alta. Mas ecoam.
E moldam comportamentos.

O perigo das narrativas nao conversadas

Uma demissao sem comunicacao clara gera ruido,
suposicoes, versoes e medos.
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Se a lideranca nao fala, as pessoas inventam. E quase sempre a
versao inventada € pior que a real.

“Fulano foi1 demitido porque discordou do chefe.”

“Ciclana caiu por causa da idade.”

“A empresa esta demitindo quem tem mais tempo de casa.”

E nao adianta mandar um e-mail frio.

Nao adianta colocar “em busca de novos desafios” na despedida.
Quem fica precisa entender o contexto, nao os detalhes. Precisa
sentir gue ha coeréncia entre o discurso e as decisoes.

O que a empresa aprende (ou nao) com cada demissao

Cada demissao carrega dados preciosos.

Sobre o funcionamento
das equipes.

. Sobre o processo O S . .
obre a saude da lideranca.
OOO de recrutamento. OOO ¢
. Sobre aclareza O &l
It m t 4
<><><> das expectativas: %O Sobre a cultura em pratica
O
()
O

Mas a maioria das organizacoes nao olha para a demissao como
fonte de aprendizado. Olha como um fim, um problema a menos, um
capitulo encerrado.

E ai perde a chance de fazer diferente com quem fica. E com quem
ainda vail cheqar.

O pos-demissao também exige lideranga

As pessoas observam como a demissao foi conduzida. Mas também
observam o que a lideranga faz nos dias seguintes.

Siléncio gera tensao. Excesso de justificativas gera culpa.
Tratamento frio gera medo.
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Por isso, o pds-demissao 42
e 0o momento de:

OOO Abrir espaco de escuta com
Y otime, sem alimentar fofoca;

OOO Reforgar os principios e valores
Y daempresa, sem ser cliché;

OOO' Mostrar que a decisao foi
O refletida, sem arrogancia;

OOO E, se for o caso, admitir falhas no
O -
processo, com humildade.

E nesse momento que a lhderancga prova que
cultura nao e so slogan. E pratica diaria.
Inclusive nas horas dificeis.

E quem foi demitido... como esta?

Um ponto que poucos lideres consideram:

\Vocé sabia que, muitas vezes, a forma como a demissao foi feita influencia o
vinculo futuro da pessoa com a marca empregadora?

Ha quem tenha sido demitido com respeito e retorne como cliente,
fornecedor, até como colaborador, em outro momento.

E ha quem tenha sido tratado com frieza ou descaso e leve essa magoa para o
mercado. Porque o boca a boca ainda € mais forte que qualquer campanha de
employer branding.

Demissdes bem conduzidas nao geram so alivio. Geram reputacao.
E reputacao, no fim das contas, € o que mantem ou afasta talentos.

Toda demissao ensina. Se a empresa estiver disposta a ouvir.

Encerrar um contrato de trabalho € sempre mais do que um ato juridico.
E uma travessia humana.

O que a empresa faz depois da demissao € o que define se ela esta apenas
sobrevivendo ou se esta realmente aprendendo a ser melhor.

Porque quem fica precisa sentir que vale a pena continuar.
E isso nao se ensina no onboarding. Se mostra no offboarding.
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CAPITULO 09:

Ferramenta nao é escudo:
demitir também é sobre
escolha, nao soO

sobre processo




Ferramenta ndo é escudo: demitir também é sobre escolha, 44
nao so sobre processo

Chegamos a mais um capitulo. E talvez esse seja 0 mais incoOmodo.

Porque, ate aqui, falamos de praticas, contextos, cuidados, impactos. Mas,
agora e hora de falar sobre responsabilidade.

Demitir, por mais técnico que o processo parecga, € sempre um ato de escolha.
E toda escolha revela o que e quem importa de verdade.

Ferramentas ajudam. Mas nao substituem a consciéncia.

Mapeamento de desempenho, PDI, plano de sucessao, matriz de talentos,
9-box, reunides, calibracao, one-a-one... Tudo isso pode ser util. Mas nenhuma

ferramenta de gestao, por mais robusta que seja, deve ser usada para
esconder a autoria de uma decisao.

"Nao fui eu, foi o resultado da matriz.”
“Foi o processo que definiu.”

“A régua de avaliacao eliminou.”

“A performance nao sustentava mais.”

Soa profissional. Mas esvazia o essencial: a decisao foi tomada por alguéem.
E quando ninguém se responsabiliza, a lideranca se desumaniza.
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Escolher demitir € um ato de poder e precisa ser tratado como tal 45

Se demitir € uma ferramenta, € uma das mais potentes e mais letais!
E como toda ferramenta poderosa, exige criterio, etica e autoconsciéncia.

Pior do que tomar uma decisao dificil, € toma-la sem a encarar como escolha.
E terceirizar a responsabilidade para o sistema, o RH, 0 mercado, o orcamento.

“Foi a reestruturacao.”

“Foil o corte de custos.”

“Foi uma exigéncia da matriz.”
“Foi a cultura.”

“Foi o algoritmo.”

Pode ate ter sido mesmo. Mas alguém disse sim. Alguem carimbou. Alguem
aceitou. Alguém decidiu sequir por esse caminho.

Ferramenta + discernimento = maturidade de gestao
Este e-book nao foi escrito com o objetivo de invalidar processos, mas para
lembrar que processos nao vivem sozinhos. Eles sao operados por pessoas!

E € ai que moram a poténcia e o risco!

Uma matriz de talentos usada com maturidade pode ajudar a tomar boas
decisoes. A mesma matriz, usada sem senso critico, vira desculpa para o que
podemos chamar de covardias organizacionais.

Ferramentas servem para apoiar. Mas € o discernimento que sustenta a
integridade das escolhas.

Quando o processo vira escudo, a cultura vira cinismo

Nao se iluda! Equipes percebem quando a demissao foi justa. E percebem
quando foi covarde, mesmo que ninguéem diga nada.

A cultura organizacional nao se constroi so nos rituais de boas-vindas.
Ela se revela, com clareza brutal, no jeito como se diz adeus.

OS11C




Liderancga responsavel € aquela que nao foge de si

Ser lider nao e ter todas as respostas, mas e ter coragem de se implicar
nas perguntas dificeis.

“O que estamos comunicando quando demitimos essa pessoa?”
“Essa decisao esta coerente com o que defendemos publicamente?”

“Estou confortavel com essa escolha como ser humano, nao sO como
gestor?”

“O que aprendo com essa demissao?”

Se nenhuma dessas perguntas faz parte da sua rotina de demissoes,
talvez esteja na hora de revisar menos o processo € mais o espelho.

No fim, é sobre legado. Até quando se trata de fim.

Demitir € uma das faces mais cruas da gestao, mas também € uma
das mais reveladoras. Porque toda demissao, mesmo quando
inevitavel, e um espelho do tipo de organizagao que se escolhe ser.

Pode ser um ato de respeito, coeréncia e cuidado. Ou pode ser so
mais uma estatistica fria, num grafico que ninguém vai lembrar, mas
que alguem, em algum lugar, ainda vai estar sentindo.
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CAPITULO 10:

Quando a vida te
ensina mais do que
O manual
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Quando a vida te ensina mais do que o manual 48

Trés casos reais. Trés aprendizados que nao se encontram em planilhas.
Nesse capitulo, abro a caixa-preta da minha propria historia. Porque nada
ensina mais sobre processos de demissao do que as vezes em que tudo

pareceu sair do controle.

A sequir, compartilho trés casos reais que vivi. Nao para oferecer exemplos,
mas para provocar reflexoes. E, guem sabe, ajudar vocé a olhar com mais
verdade para os bastidores das decisoes dificeis.

Caso 1
A demissao que
virou abraco

Meu primeiro dia de trabalho como coordenador de RH em uma nova empresa.
Cheguei com a intencao de observar, entender como funcionavam 0s processos,
sentir o clima. Logo pela manha, fui convidado a acompanhar a demissao de uma
colaboradora. Aceitel, imaginando que aprenderia sobre a cultura da empresa.

Mas o que aprendi nao estava em nenhum procedimento.

A primeira coisa que me chamou atencao foi o fato de quem conduzia a demissao
ser o RH, e nao o lider imediato da colaboradora. Algo ja me soou estranho, mas
segui como observador.

A profissional de RH iniciou a conversa €, ao dizer que a colaboradora estava sendo
demitida, os olhos da mulher se encheram de lagrimas. Comecgou a chorar. Até ai, um

cenario possivel.
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O que aconteceu depois € que me surpreendeu: a colega do RH se 49
levantou, abragou a colaboradora... e as duas comec¢aram a chorar juntas.

Ali estava o0 que nao se ve nos guias de boas praticas: o colapso de papeis,
a confusao emocional, a exposi¢cao desnecessaria e, pior, o risco de que
ninguém conseguisse conduzir aquilo ate o fim com respeito e firmeza.

Eu, recém-chegado, percebi que precisava intervir. Sem constranger, sem
criar ainda mais tensao.

Pedi a colega do RH que buscasse uma agua para a colaboradora. Ela saiu.
Eu assumi a conversa. Fui direto, acolhedor, claro. E finalizei a demissao de
forma respeitosa, com os documentos assinados. Quando a colega voltou
com a agua, a demissao ja estava feita.

Foi nesse dia que entendi que a empatia nao pode substituir o preparo.
E que conduzir uma demissao exige mais do que boa intengao. Exige
maturidade emocional. Clareza de papel.

) | Caso 2

g \ armadilha do
ego e o siléncio
que protege

Outra empresa, outro contexto. Dessa vez, a demissao era de alguem
da minha propria equipe de RH.

Ela era Assistente de Departamento Pessoal. Seu desempenho,
infelizmente, estava bem abaixo do esperado e nao por falta de
investimento. Havia historico de conversas, feedbacks, orientagodes.
Tudo registrado. O que mais faltava a ela, no entanto, nao era técnica:
era autoconhecimento.




Nos bastidores, se colocava como superior aos colegas.
Externamente, tentava sustentar uma imagem de competéncia que os
resultados nao confirmavam.

E, como muitas vezes acontece, esse padrao apareceu com ainda mais forcga
na hora da demissao.

Quando informei sua saida, ela respirou fundo e disse:
“Eu sei 0 motivo real pelo qual vocé esta me demitindo... E porque eu sou a
unica pessoa da equipe que representa uma ameaca ao seu cargo.”

Ali estava a armadilha pronta: Um ataque pessoal, uma provocacao, um
convite ao embate.

E all, mais uma vez, a escolha: responder com o ego
ou conduzir com equilibrio?

Olhei para ela, mantive o tom sereno e disse: “Esse € o seu ponto de vista.
E asua percepcao. Eu respeito.”

Simples assim. Sem ironia, sem sarcasmo, sem disputa. Naguele momento,
nao importava convencer, mas sim encerrar com dignidade uma relacao que

ja tinha se esgotado.

Aprendi que conduzir demissoes exige inteligencia emocional sob pressao.

E que, as vezes, o siléncio € mais eficaz do que qualquer justificativa elaborada.

Caso 5

O artigo.

a assinatura
e O risco de

perder o foco
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Esse caso aconteceu em uma demissao tecnicamente simples, mas que
exigiu tanto tato quanto os mais delicados.

O colaborador em questao fazia parte da minha equipe. Era alguem de perfil

naturalmente questionador, o tipo de pessoa que cutuca processos, levanta
duvidas, tensiona decisoes. Algo que, por si sO, nao era problema. Mas,
naguele momento, ele estava sendo demitido por outros motivos,
relacionados a performance e alinhamento com o papel.

Tudo caminhava dentro do esperado, até a hora de assinar o Aviso Previo.

Ao receber o documento, ele comecou a ler linha por linha. Passava a caneta

sublinhando cada trecho, como se estivesse analisando um contrato
milionario.

Algo fora do padrao. Normalmente, diante da tensao da demissao, a
assinatura vem rapida. Mas ali, o gesto ja indicava resisténcia.

Ate que ele travou numa parte do texto que mencionava o artigo 477 da CLT.
Me olhou, firme, e disse:

“O que e esse artigo 477? Eu nao vou assinar isso aqui. Nao sei o que € isso!”
Naquele instante, vi a armadilha se formando. Era um classico: deslocar o
foco da demissao para uma discussao juridica. Entrar nesse terreno

significaria abrir um flanco, tornar a conversa infinita, gerar ruido.

Respirel. E respondi com calma:

“A CLT e a Consolidacao das Leis Trabalhistas. E nossa obrigacao, minha,
sua, de qualquer profissional, conhecé-la. Esse artigo apenas formaliza as

obrigacdes da empresa na demissao, o que esta garantido no seu processo.
Por favor, assine o documento.”

Ele retrucou:

“Entao eu nao vou assinar.”

E eu sequi:

“Tudo bem. Isso € um direito seu.”

Sem imposicao, sem disputa, apenas consciencia do processo.
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Na sequéncia, ainda na sala, solicitei a entrada de duas testemunhas.
Expliquei, na presenca dele, que ele nao concordava com a demissao
e se recusava a assinar o documento. Pedi que ele confirmasse

a recusa — ele confirmou.

As testemunhas assinaram. Finalizei dizendo que a demissao estava concluida.
Agradeci o tempo de empresa. E desejei o melhor em sua trajetoria.

O que parecia ser uma crise virou apenas um procedimento com o desfecho
necessario. Sem ruidos, sem escandalos, sem perder o eixo.

Aprendi que, nesses momentos, é facil escorregar na ansiedade de “explicar
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demais”, quando, na verdade, o mais respeitoso e sustentar os limites com clareza.

Cada um desses episodios me ensinou mais do que horas de
treinamentos formais. Porque o que nao esta nos manuais, mas esta
presente em todas as demissoes, € a tensao entre o humano e o
institucional, entre a emocao e a necessidade de sequir.

Se tem algo que aprendi € que nao existe processo de demissao
“tranquilo”. Existe processo bem conduzido. E isso faz toda a
diferenca para quem sai, para quem fica, e para quem lidera.




CONCLUSAO

Ferramentas

Nao sao vilas.
Mas também
Nao sao escudo.




Ferramentas nao sao vilas. Mas também nao sao escudo. 54
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Se voce chegou ate aqui, ja percebeu que este nao € um manual.
Também nao € uma colec¢ao de boas praticas. Nem um compilado de normas
ou formulas de RH.

Este € um convite. Um convite a nao romantizar a gestdo. A nao terceirizar
escolhas dificeis. A nao esconder decisoes atras de siglas, planilhas ou jargoes

tecnicos.

Porque o processo de demissao, por mais dificil que seja, € antes de tudo um
espelho dalideranga.

E no ato de demitir que se revelam:

9,

{> A coragem paraassumir uma decisao;

2

{ A maturidade emocional para sustenta-la;

O

O respeito para reconhecer a humanidade do outro;

SO S

O

2

> E aética para ndao banalizar o poder de quem decide.

Demitir, as vezes, é necessario. Mas nunca deve ser confortavel,
nem automatico, nem desatento.

Cada demissao carrega implicacdes simbdolicas, emocionais e culturais. E,
principalmente, fala sobre a empresa muito alem do que ela diz no Linkedin.

Por isso, ao longo deste e-book, buscamos descomplicar o processo, sem
desumaniza-lo. Desenhar contornos claros, sem cair na frieza. Mostrar a
pratica, sem fugir das contradicoes.
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iInclusive

| iderar é decidir
nos momentos dificeis.

Ferramentas de gestao sao uteis, mas nao salvam ninguém daquilo que &
intransferivel: a responsabilidade por fazer escolhas com consciéncia e
a disposicao para lidar com as consequéncias dessas escolhas.

Em um mundo cada vez mais aqgil, impaciente e tecnocratico,

pode parecer tentador deixar que o processo decida por vocé. Mas, lideranca de
verdade nao é sobre eficiéncia. E sobre presenca, intencao,

sobre saber onde e por quem se esta decidindo.

Como uma empresa demite diz tanto quanto a forma como ela contrata.

A diferenca € que poucos tem coragem de olhar para isso de frente. Talvez por
medo, por conveniéncia ou talvez porque seja mesmo mais confortavel chamar a
demissao de “procedimento” e sequir a vida.

Mas quem lidera de verdade nao esta em busca de conforto.
Esta em busca de coeréncia. E, quando a coeréncia guia a decisao,

até mesmo a demissao vira uma oportunidade de ensinar, de crescer e deixar uma
marca humana, firme e integra

O que ninguém te ensinou sobre processo de demissao talvez seja isso:
a ferramenta € s6 um meio, mas quem a opera... € VOCE.
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