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Em periodos dificeis, tanto por conta da hostilidade dos mercados quanto por
decisdes da propria empresa, a comunicagdo torna-se ainda mais fundamental para
manter os empregados conectados a empresa. Mas sdo exatamente nesses momentos
em que temos mais dificuldade de acertaramdo numa comunicacdo clara, transparente
e acolhedora. Os brasileiros, que culturalmente evitam conflitos, tém ainda mais
dificuldade.

Este artigo se propde a rever alguns conceitos que gestores poderiam levar
em consideragdo em momentos dificeis, incluindo aqui as grandes mudancgas
organizacionais e os momentos de desligamentos. O enfoque sera a comunicacdo
de lideranga, ou seja, como gestores podem atuar para diminuir o impacto de tais
mudancas na rotina e na produtividade das pessoas. Destacaremos, ainda, o papel
do gestor imediato nesses processos. Para tanto, vamos recorrer ao entendimento de
como cultura e ritos interferem nesse processo.

Cultura organizacional e a definicao de seus contornos

Se consideramos que cultura é “como fazemos as coisas” na empresa, os bons
momentos e os momentos dificeis devem ser igualmente cuidados. Ou, como diz
CAPPELLANO (2005, p. 35), “a cultura, de forma geral, se constitui ao longo do tempo
e por isso ndo se pode perder de vista que ela abarca no hoje os tragos daquilo que um
dia ela foi”. Portanto, uma cultura é o registro daquilo que se passou ao longo de um
determinado tempo.

Autores como DEAL e KENEDDY (2000) dizem ainda que uma cultura considerada
forte éaquelaque define claramente paraseus membros como eles se devem comportar.
Para que isso ocorra, valores, ritos, herdis, simbolos precisam ter um significado
claro para os empregados, o que se da ndo apenas por meio da comunica¢do, mas
especialmente por meio daquilo que os empregados conseguem vivenciar ao longo do
tempo. Estamos falando de atitudes e de coeréncia entre o que se fala e o que se faz.

Talvez o leitor tenha se dado conta, a esta altura, porque periodos de mudanga
sdo tdo complexos de serem administrados. Eles rompem o padrdo da previsibilidade,
abalam a zona de conforto das pessoas, tornam as pessoas suspensas em suas analises
daquilo que esta por vir. Em momentos de muita pressdo, ansiedade e mudangas,
tendemos a deixar de falar. Com isso, perdemos oportunidades de estar com os
empregados e manter um nivel elevado de confianca.

Nese artigo, nos interessam especialmente o papel dos ritos na construcdo da
cultura organizacional.

Os mesmos autores, DEAL e KENEDDY, dizem que os ritos sdo expressoes culturais
planejadas com consequéncias praticas para a organizagdo: traduzem o que a empresa
preza ou despreza, define como se espera que algo seja feito e encoraja determinados
comportamentos, reduzindo conflitos e alimentando o lado criativo da organizagao.
Vistos dessa forma, os ritos contribuem para que os empregados entendam o que se
espera deles e reforcam uma mensagem corporativa.

Entre as diversas tipologias possiveis de ritos, aqui falaremos de ritos de entrada, de
passagem e de degradacgdo, que sao importantes marcos na forma como o empregado
se relaciona com a empresa porque eles ajudam a determinar o que é “certo ou errado”,
ou que “é esperado ou ndo”.
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Como diz RAMOS SILVA (2008, p. 5), “Os ritos ou rituais sdo um conjunto de atos
formalizados, expressivos, portadores de uma dimensdo simbdlica”, que envolve
“objetos, discursos, expressdes, narragoes, todos dotados de um sistema de linguagem,
de comportamentos especificos e de signos emblematicos cujo sentido se constitui
um dos bens comuns de um grupo”. Isto posto, vemos como os ritos transbordam de
comunicacgdo e de possibilidade de didlogo.

A autora diz ainda que

Nos grupos sociais, 0s ritos e rituais ndo s assumem
funcado privilegiada quando se instauram e se mantém
coesos, como também sdo fundamentais para que
as estruturas de poder sejam capazes de manter em
funcionamento os diversos niveis de dependéncia nos
quais se instalam os vinculos entre as pessoas. (RAMOS
SILVA, 2008, p. 11)

Ou seja, para que a empresa se beneficie de seus ritos, é preciso que sejam
percebidos como tal. E preciso que a gestdo haja de forma coordenada, garantindo
que eles passem a constituir a forma de ser da organizagdo e transmitam seus valores
e crengas.

Lidando com os momentos de incerteza

Normalmente gestores imediatos sentem-se inseguros sobre o que é possivel
ou ndo comunicar em periodos de incerteza. Muitas vezes, na tentativa de fazer os
empregados se concentrarem em suas atividades rotineiras com produtividade,
acabam minimizando preocupacdes, sem endereca-las adequadamente, ora porque
também se sentem inseguros com relagdo a manutengdo do seu proprio emprego, ora
porque ndo tém informagdes adequadas para fechar um circulo de entendimento para
o seu time.

Quando isso acontece, é importante que a area de Comunicagdo ou de Recursos
Humanos esteja proxima e ajude a lidar com a questdo para que ele/ela se sinta a
vontade para falar sobre quatro comportamentos que, em geral, o time espera dele: dar
o direcionamento sobre as tarefas do dia a dia, ouvir e responder suas duvidas, informar
sobre eventuais mudancas que os afetem e traduzir das decisdes da companhia.

Em outras palavras, a boa comunica¢do em periodos de mudanca requer um
cascateamento adequado da alta gestdo sobre as razdes da mudanga, o papel que se
espera dos membros e os porqués das decisao.

Alinhamento com os gestores imediatos que terdo de comunicar mudancgas é
fundamental para que o processo aconteca com o minimo de ruidos possivel. O timing
desse alinhamento é especialmente importante: ndo pode ser feito muito antes de um
anuncio oficial para evitar vazamento de informagdes e ndo pode ser feito depois do
anuncio oficial, pois a comunica¢do dos corredores e das fabricas, especialmente em
tempos de WhatsApp, é muito veloz.

Segundo o CEB Human Resources, atitudes comuns dos gestores encontradas em
periodos de incerteza sdo:

e Evitar conversas evasivas
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¢ Minimizar as emogdes envolvidas nas perguntas dos empregados

¢ Ter medo de dizer que ndo tem a resposta

e Minimizar a situacdo em si, especialmente se sabe que havera impacto nos

empregados

¢ Especular sobre as razoes

e Compartilhar queixas pessoais

Para evitar que tais comportamentos acontecam, os gestores precisam ser
sensibilizados e precisam ter consciéncia da importancia do seu papel antes, durante e
na sustentagao das mudangas. Recomenda-se, nesses periodos:

e Oferecer detalhes realistas, tanto positivos quanto negativos sobre as mudangas

¢ Estimular perguntas e didlogo aberto

e Manter uma presenca visivel aos empregados (em geral, gestores tendem
a “sumir”, seja porque ha maior demanda de reunides, seja porque ele prefere ficar
quieto em sua sala/esta¢do de trabalho)

¢ Prestar atencdo e acolher as emo¢des dos empregados

e Compartilhar informacdo possivel e ndo especulativa sobre cronogramas de

decisdes e comunicagdes

e Compartilhar histdrias de sua experiéncia passada sobre como o gestor e sua
organizagao foi gerida em periodos de instabilidade

e Lembrar os empregados do impacto imediato que eles podem ter e as
contribuicdes que eles podem fazer em periodos como este

¢ Agradecer os empregados por sua contribuicao e reconhecer as suas realizagoes

¢ Repetir varias vezes as mensagens-chave importantes especialmente porque,
em periodos de ansiedade, costumamos reter menos informacao

¢ Escalar preocupagdes importantes para outros niveis de gestdo

O CEB Human Resouces destaca ainda algumas situagdes tipicas em periodos de
mudanca que podem ser observadas e evitadas. A tabela a sequir explora tais questdes,
destacando os desafios comumente encontrados e como poderiam ser trabalhados.

Situacao

Anuncio de reestruturagdes

Desafios

Num ambiente de incerteza,
os empregados tendem a
falar menos sobre interesses
de carreira e serem menos
francos quando questionados
sobre questdes diversas que
os impactam.

Oportunidades

Manter o didlogo aberto para
entender oportunidades de
realocagdo, se possiveis,

e interesses de carreira no
longo prazo.

Mudancas nas
responsabilidades de dreas

A pressao para agir
rapidamente muitas vezes
faz com que decisdes
sejam tomadas sem o
detalhamento de papeis e
responsabilidades, o que
torna os empregados ainda
mais inseguros.

Comunicar os trés a cinco
competéncias mais criticos
e areas de conhecimento
necessarias para o sucesso
de cada fungdo nova ou
redesenhada.
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Identificagdo de novas
pessoas para ocuparem
determinadas posigoes

Organizagdes nao
conseguem envolver os
empregados nas decisdes
sobre a sua colocagao, e os
tomadores de decisao muitas
vezes ndo sao totalmente
informados sobre como as
pessoas sdo afetadas.

Permitir que os empregados
se auto-selecionem para
novas fungdes.

Novas fungdes pra alguns
empregados

Empregados sdo realocados
e a urgéncia pelas entregas
de sua nova fungdo sao
tantas que os empregados
nao guardam tempo para
discutir sobre parametros
de sucesso desse novo
momento

Os gerentes de empregados
devem dedicar tempo

no inicio do novo arranjo
organizacional para definir
objetivos, prioridades e
fatores de sucesso e, com
isso, esclarecer requisitos
necessarios na nova fungao.

Fonte: adaptado de CEB, 2010, p. 26

A tabela torna evidente que é impossivel desassociar o papel de gestdo e da
comunicagdo. A comunicagdo em periodos de incerteza e tomada de decisdo sobre
ajustes organizacionais que afetam diretamente os empregados é um meio de gestao.
Ela deve vir para dar suporte as decisdes organizacionais, de forma alinhada, e como
conduta incentivada a todos os membros da organizacdo. Quando apenas parte dos
gestores esta sensibilizada e apenas uma parcela deles abre canais de dialogo, o que
vemos é o aumento da assimetria na organiza¢do, gerando ainda mais desconforto e o
sentimento de que ha pessoas privilegiadas em tais mudangas. Isso em nada contribui
com o clima organizacional e com a confianca entre lideres e times.

Quando o assunto é a saida de pessoas da empresa

Entre os diferentes ritos existentes numa organiza¢do, o que nos parece mais
desafiador sdo os ritos de degradacdo. Eles simbolizam a dissolu¢do de identidades
sociais e seu poder. Estes ritos estao ligados a processos de demissdes, saida de pessoas
e em caso de comunicagao de violagdes de normas, por exemplo.

Em primeiro lugar, vamos falar de pessoas que deixam a organizacdo porque
pediram para sair, porque assumem outras posi¢des dentro da organizagdo (mas em
times, cidades ou paises diferentes) ou porque estdo se aposentando. Nesses casos,
& comum e positivo que as empresas ritualizem a saida desses profissionais, seja com
a reunido de colegas préximos para desejarem boa sorte, a entrega de um presente
simbolico, um video ou livro de homenagens, e assim por diante. A demonstragdo de
afeto é importante para quem sai, mas igualmente importante para quem fica, pois
demonstra o que se pode esperar desse ambiente corporativo.

Esse também se torna um momento muito oportuno para o que chamamos de
“passagem de bastdo”. Ao mesmo tempo em que a saida de alguém nos remete a
um rito de degradacdo, ele é, ao mesmo tempo, um rito de passagem, que pode ser
valorizado como tal, de tal forma que os empregados percebam de had um senso de
continuidade. Algumas organizagdes, por exemplo, fazem planos de 100 dias para
garantir que o inicio de um novo gestor / gestora seja bem cuidado do ponto de vista
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de comunicagdo, entendimento de pontos criticos, e gestdo de pessoas. Como observa
Tavares os ritos tém efeito tanto individual quanto social, pois:

o grupo tem de se rearrumar a cada passagem que
o individuo faz de um ponto do ciclo de vida para o
outro. Também o individuo precisa assumir uma outra
postura psicoldgica ao adquirir um novo status, e os tiros
produzem plenamente esses resultados: o grupo e os
individuos ficam modificados apos a celebracdo do rito
de passagem (TAVARES, 2002, p. 82).

Porém, nos casos em que a empresa desliga pessoas, independentemente das
razdes, ndo costumamos lidar tdo bem com a questdo. Muitas vezes, a comunicagao
passa por um “fulano ndo faz mais parte do quadro de funcionarios dessa empresa” ou
mesmo pelo siléncio absoluto, e os colegas percebem a saida de alguém quando ligam
para o ramal dele/dela e é informado que o colega ndo trabalha mais I3.

A primeira questdo a considerar quando vamos fazer algum tipo de desligamento é
ter consciéncia que a decisdo impacta diferentes publicos: o empregado, a familia, os
colegas que ficam, os fornecedores com os quais ele/ela tinha relagao. Portanto, todo
cuidado é pouco. A empresa deixa uma mensagem para os que saem e, especialmente,
para os que ficam.

Os ritos de degradacdo, como as saidas de empregados da empresa, precisam ser
estabelecidos para que seja mais uma referencia dos valores e cultura da empresa.
Aqui, ndo devemos considerar somente o ato de desligamento, mas todo o conjunto
de decisdes e a¢des que sdo tomadas antes que ele aconteca, tais como decisdes
relacionadas as tentativas de garantir o emprego, os beneficios que podem ser
mantidos por um periodo maior a saida da empresa, o suporte de recolocacdo, a forma
como a pessoa deixa a empresa (incluindo acesso aos seus pertences e a possibilidade
de se despedir dos colegas), apenas para citar alguns.

O momento costuma ser carregado de emogdes, e trazem a tona o conjunto de
experiéncias pelas quais o empregado passou ao longo de sua jornada. Se esse conjunto
é positivo, 0 momento pode ser menos traumatico.

Estamos diante, portanto, de um momento que soma o tempo presente e as
experiéncias anteriores, somadas no tempo.

A histdria que o empregado conta aos colegas ao sair da empresa, e a histdria que a
empresa conta sobre a saida do empregado (ou dos empregados) deixam um registro
importante na cultura da empresa.

Antes mesmo de falarmos do momento do desligamento, é importante preparar os
empregados para tal. Nenhuma decisdo é tomada do dia para a noite e todo periodo
anterior ao fato costuma ser marcado por muitos rumores. O papel gerencial nesse
momento é da mais alta importancia. Ndo estamos falando apenas da comunicagao
de uma ou duas semanas antes do fato. Estamos falando da abertura continua ao
didlogo, do quanto a empresa estd atenta para criar momentos e rotinas que ajudem o
empregado a entender o que se passa com a empresa, e momentos de feedback para
que ele saiba o que é esperado dele mesmo. N3o sdo raros os depoimentos de pessoas
que dizem terem recebido sempre feedbacks muito positivos e, de repente, foram
surpreendidos por um desligamento dada uma baixa performance. Adicionalmente a
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esta postura da empresa em relagdo a comunicagdo rotineira sobre suas prioridades
e seu desempenho, soma-se um preparo mais pontual nos dias que antecedem um
desligamento.

Se esses cuidados sdo tomados, as surpresas s3ao menores. Nao quer dizer, no
entanto, que torne o processo de desligamento facil. Sempre vale a pena lembrar o
que o trabalho significa na nossa vida: ele é mais que um emprego. Muitas vezes ele é
quase um sobrenome. Muitas pessoas trabalham mais de doze horas por dia, incluindo
finais de semana. A perda de um emprego significa perda de fung¢ao social.

E preciso olhar para si, é preciso olhar para quem sai, e é preciso olhar para os que
ficam. Explico-me:

Olhar para si

O gestor precisa estar preparado para dar a noticia. Precisa saber lidar com
diferentes reagbes: seja uma explosdo de raiva ou uma explosdo de choro. Precisa
preparar o que vai dizer, saber como serdo os proximos passos envolvidos da situagdo
(sdo comuns perguntas de ordem pratica, tais como se o desligamento é imediato
ou ele fica até o final do dia, se ele poder recolher os pertences, o que acontece com
eventuais contatos ou arquivos pessoais que ele tenha no computador, até quando ele
pode usar o convénio médico, etc).

Olhar para quem sai

Além de estar preparado, o gestor precisa se concentrar na emo¢do de quem vai
receber a noticia em vez de dizer como se sente, como esta consternado ou algo assim.
A dor de quem perde o emprego, sem duvida, sera maior do que a dor de quem esta
dando a noticia.

E preciso entender que cada um reage de uma forma. Respeitar o momento, o
siléncio, a raiva, ou qualquer outro sentimento envolvido, é fundamental.

Olhar para os que ficam

Os colegas de trabalho também precisam entender o que esta acontecendo. Aregra
vale para os times que serdo impactados pelas mudancgas e também para os que nao
forem, pois € comum a expectativa de entender se a comunicac¢do terminou ou ndo.
Ap0s todas as comunicagdes para as pessoas diretamente envolvidas, é importante
soltar um comunicado corporativo, da alta gestdo, encerrando o processo. Percebe-se
um receio enorme nas empresas quando o tema em questdo ¢ divulgar a quantidade
de pessoas desligadas. Essa informagdo é necessaria e relevante para evitar que os
empregados, por eles mesmos, facam as contas. O fato de a empresa nao tratar o
numero com transparéncia da margem a boatos e especulagdes. Juntos do numero
virdo as historias de como esses desligamentos foram feitos, afinal, se foi assim
“com eles” podera ser assim “comigo”. Se eles tinham valor, eu também tenho valor.
Entender que os colegas foram tratados com respeito faz a mais completa diferenca
para a cultura organizacional.

Outro aspecto que merece aten¢do neste momento sdo os processos. Desviar
o telefone para um novo contato, avisar fornecedores, refazer acessos a pastas de
trabalho garantem que a retomada do trabalho aconte¢a sem impactos adicionais.
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Consideracgoes finais

Todos tipo de organiza¢do pode experimentar, ao longo de sua jornada, periodos
de incerteza e a necessidade de desligar pessoas. Embora esses movimentos possam
trazer desconforto e dor, temos alguma chance de diminui-los ao tratar as pessoas com
respeito, com transparéncia e com gentileza. Ndo é, necessariamente, uma tarefa facil,
pois ndo costumamos lidar facilmente com as emogdes contidas nestas decisdes.

Cabe a alta gestdo, as dreas de Recursos Humanos e Comunicagdo trabalharem
juntas nos trés momentos que foram destacados ao longo do texto: no preparo para
o momento de mudanca, no que costumamos chamar de Dia "D” e dos impactos das
decisdes na rotina da empresa dali pra frente.
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