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RESUMO

O presente trabalho se propde a apresentar um projeto de implantacdo de um
Programa completo de desligamento — Offboarding, dentro de uma proposta
humanizada. O projeto teve como base a experiéncia em uma Cooperativa de
Trabalho Médico e buscou abordar, por meio das dificuldades vivenciadas na
pratica, no que tange a desligamento, como um Programa estruturado pode
contribuir com a atuacado da area de Gestdo de pessoas e liderancas, além de
proporcionar beneficios para os colaboradores e para a propria marca empregadora.
O trabalho menciona também as etapas detalhadas de um Programa de Offboarding
e determina qual a atuagdo dos diversos atores envolvidos, delimitando as
responsabilidades e a conducio de todas as acdes. Para tanto, estabelece também
formularios que devem ser utilizados e a maneira como as informagdes coletadas
devem ser mensuradas e analisadas, mencionando a periodicidade e a criacao de
indicadores de desempenho do programa. Este projeto visou ainda estabelecer
critérios claros que busquem contribuir com a humanizagdo dos processos de
desligamento e estabelecer a maneira como todos os envolvidos devem ser
inseridos no Programa e efetivamente capacitados.

Palavras-chave: desligamento. humanizado. offboarding.



ABSTRACT

This work proposes to present a project to implement a complete dismissal program
— Offboarding, within a humanized proposal.The project was based on experience in
a Medical Work Cooperative and aimed to address, through the difficulties
experienced in practice, regarding dismissal, how a structured Program can
contribute to the performance of the People and Leadership Management area, as
well as providing benefits for employees and the employer brand itself.

The work also mentions the detailed stages of an Offboarding Program and
determines the role of the various actors involved, defining responsibilities and the
conduct of all actions.There fore, it also establishes forms that must be used and the
way in which the information collected must be measured and analyzed, mentioning
the periodicity and the creation of program performance indicators. This project also
aimed to establish clear criteria that seek to contribute to the humanization of
dismissal processes and establish the way in which everyone involved should be
included in the Program and effectively trained.

Keywords: dismissal. humanized. offboarding.
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1. INTRODUGAO

1.1.APRESENTACAO/PROBLEMATICA

As Organizagbes vivem, atualmente, um momento altamente competitivo, em
que € necessario buscar praticas cada vez mais sustentaveis e que contribuam para
a perenidade do negdcio.

Dentre a incessante busca por um diferencial, como um produto inovador ou
um projeto que gere grandes resultados, gerir o capital humano é, com certeza, um
dos fatores mais importantes para uma organizagdo, afinal, sdo as pessoas que
fazem uma instituicdo funcionar, que operacionalizam o0s processos e,
consequentemente, podem trazer o diferencial competitivo tdo almejado.

Encontrar e alocar os melhores profissionais sao praticas conhecidas, mas,
com cada vez mais forga, reter os melhores talentos garante que a engrenagem
funcione da forma adequada e favorece a performance em prol dos objetivos
institucionais.

Com isso, compreender os motivos que levam os colaboradores a deixarem a
organizagao e mergulharem em novas oportunidades se torna essencial para a
busca de estratégias efetivas visando contribuir com a pratica de retengdo e a
consequente diminuicdo do turnover organizacional.

Para além da perda do colaborador, um processo de desligamento
malconduzido pode ocasionar danos significativos para a corporagdo. Em
contraponto, um processo organizado garante que a saida do profissional cause o
minimo de impacto possivel, além de evitar outras consequéncias, como agoes
trabalhistas, por exemplo. Segundo o TST (Tribunal Superior do Trabalho, 2022), a
justica ja observa um novo crescimento no numero de agdes, apos registrar uma
queda de mais de 40% no volume de processos apoés a reforma trabalhista de 2017.
O Tribunal aponta ainda que foram registradas 20.666 acdes a mais em 2021, em
relacdo a 2020. O numero ultrapassou a marca de 2,88 milhdes de novos processos.

Também foi registrado um crescimento de reclamagdes sobre assédios moral
e sexual, questdes delicadas e de dificil comprovagdo. Outro tema que tem surgido
cada vez mais nos tribunais € a Sindrome de Burnout, causada por esgotamento
fisico e mental. Na pratica, o problema passou a ser considerado doenca
ocupacional em 1° de janeiro de 2022, apos sua inclusdo na CID (Classificagao



Internacional de Doengas da OMS (Organizagdo Mundial da Saude). Isso significa
que agora estdo previstos os mesmos direitos trabalhistas e previdenciarios
assegurados no caso das demais enfermidades relacionadas a vida laboral.

Os dados mostram os impactos que um processo de judicializagdo pode
causar e evidenciam o quanto a jornada do colaborador, sendo conduzida de forma
respeitosa, profissional e qualificada, favorece que este profissional, ao se desligar,
se torne um bom embaixador da marca. Ha de se pensar entdo na experiéncia
produzida desde o processo seletivo até as etapas finais em que a relacdo esta
sendo finalizada.

Nessa etapa, um Programa de Offboarding institucionalizado pode oferecer
dados importantes para a analise da area de Gestdo de Pessoas e para a tomada
de deciséo, tendo em vista as inumeras informagdes que podem ser adquiridas, por
exemplo, com uma entrevista de desligamento bem conduzida.

Oferecer um momento de escuta para o ex-colaborador com relagdo a sua
percepcao da cultura organizacional, relacionamento com colegas e lideranga e
praticas institucionais favorece a identificagdo de melhorias dos processos e das
relagdes. Trata-se de uma rica oportunidade de avaliar o nivel de descontentamento,
de colher impressoes, identificar deficiéncias e vulnerabilidades, sugerir corregdes e
evitar a repeticao de erros internos.

Por fim, esse trabalho visa apresentar a importancia da incorporagdo de um
Programa de Offboarding com parte dos processos de Gestdo de Pessoas e, além
disso, contribuir com a visao frente a importancia e os beneficios de uma pratica

humanizada, respeitosa e €eficiente.

1.2.0OBJETIVO GERAL DO TRABALHO

Garantir que os processos de desligamento acontecam de forma humanizada,
respeitosa, transparente e seguindo critérios e principios estabelecidos.

1.3.0BJETIVOS ESPECIFICOS DO TRABALHO



. Oferecer critérios claros para a tomada de decisao dos gestores em relagéo a

possiveis desligamentos;

. Estabelecer fluxo processual para todos os desligamentos a fim de garantir

que todas as etapas sejam cumpridas;

. Capacitar todos os stakeholders envolvidos no processo para assegurar a

padronizacao na condugao dos desligamentos;

. Assegurar que os processos de desligamento acontecam de forma ética e
transparente;
. Contribuir com o desenvolvimento dos lideres para a conducido dos processos

de desligamento de maneira mais segura e consciente.

1.4.JUSTIFICATIVAS DO OBJETIVO

Garantir que a jornada do colaborador seja significativa e norteada por
respeito e humanizagdo € um dos objetivos principais da area de Gestdo de
Pessoas. Dessa forma, a experiéncia de desligamento, assim como qualquer outra,
deve ser positiva, ética e cordial.

A forma como o processo de offboarding é conduzido e o gerenciamento de
todas as etapas podem favorecer, direta ou indiretamente, a organizacado e sua
reputacao.

Como principais pontos de alcance que embasam a importancia da
construcdo de um Programa de Offboarding humanizado, pode-se elencar:

. Preservacao da imagem institucional — A condugédo dos processos de
desligamento pode ter impacto muito relevante na reputacdo da organizacédo. A
forma como o colaborador rompe o vinculo de trabalho favorece a forma como ele
fala do antigo local de trabalho, contribuindo ou ndo, com a marca empregadora.

. Reteng¢ao de conhecimento - A adequada estruturagao dos processos
de desligamento contribui com que os conhecimentos mais relevantes e criticos
detidos pelo ex-colaborador sejam compartilhados com outros membros da equipe,
garantindo a ndo descontinuidade dos processos e a retengdo de informacdes

essenciais para a nao interrupgao das operacgdes.



. Ambiente se segurancga psicologica — A saida de um colega de equipe
pode gerar inseguranga nos colaboradores que ficam, além de ser totalmente
compreensivel que alguns fiquem ansiosos pela expectativa de saber quem ocupara
o cargo. Dessa forma, prestar os devidos esclarecimentos ao time pode ser
essencial para a manutengao de um ambiente seguro e transparente.

. Experiéncia positiva — Por mais que o processo de desligamento seja
algo, por vezes, doloroso, um processo humanizado e respeitoso pode favorecer a
experiéncia do colaborador e contribuir para que sua saida ndo seja traumatica e
tomada por uma ma condugéao.

. Diminuicdo de processos trabalhistas — A forma como o colaborador
vivencia o processo de desligamento determina por vezes, o sentimento que ele
levara logo apés o rompimento do vinculo. Tomado por uma ma experiéncia ou o
fato de nao se sentir respeitado pode aumentar as chances do mesmo judicializar a
relacédo de trabalho vivida.

. Segurancga aos lideres — Ter critérios claros e bem estruturados para a
lideranga se basear no momento da tomada de decisdo do desligamento de um
colaborador pode oferecer seguranga e garantir que a escolha pelo encerramento do
vinculo seja coerente e avaliada cautelosamente de forma antecipada, diminuindo,

inclusive, os impactos na atuagao do seu time.



2. REFERENCIAL TEORICO

Para além de toda a preocupacédo com a sele¢cao de novos colaboradores, do
processo de ambientacdo e todas as agdes que envolvem a jornada do colaborador,
as Cooperativas tém se dedicado muito a estruturar o processo de offboarding.

O termo offboarding pode ser traduzido livremente como desembarque.
Segundo Guimardes (2021, apud Andrade; Ayres; Andrade, 2022), o mesmo é
utilizado para abordar o momento em que o colaborador se desliga da instituigao,
seja de forma voluntaria ou involuntaria. Dessa maneira, esse processo se
caracteriza como o conjunto de agbes que envolvem toda a demissao do
colaborador e, se realizado da forma adequada, pode minimizar possiveis impactos
negativos e contribuir para que tudo ocorra de forma respeitosa e esclarecedora,
nao gerando duvidas ou constrangimentos desnecessarios.

O desligamento de profissionais de uma organizagao pode ser classificado
em dois tipos: os voluntarios, por inciativa do empregado, e os involuntarios, por
iniciativa do empregador (Selden et al., 2015 apud Sansone; Vecchia, 2021). Os
desligamentos voluntarios se relacionam a saida do colaborador por forca de seu
proprio desejo, em que as possiblidades vislumbradas ao deixar o atual emprego
sdo maiores e/ou mais atrativas do que permanecer nele (Porter et al., 2015 apud
Sansone; Vecchia, 2021). Ja os desligamentos que s&o ocasionados por decisao do
empregador, ocorrem para realizar a substituicao do colaborador que nao esta com
o desempenho compativel com as expectativas da instituicdo, para a redugcédo de
custos internos ou para a readequacédo do quadro de colaboradores (Chiavenato,
2014 apud Sansone; Vecchia, 2021).

Embora o desligamento de colaboradores seja algo natural e até mesmo
esperado, tendo em vista que as relagdes de trabalho podem ser finalizadas quando
uma das partes nao esta satisfeita, a forma como se realiza pode mitigar riscos e
proporcionar um momento pautado na clareza e no respeito. Para tanto, ha de se
investir no processo de offboarding de forma planejada e bem executada,
conduzindo-o de maneira humanizada. Como ponto principal, com base em Silva
(2017) é preciso que haja preparagdo para o momento de demissao para o
colaborador desembarcar e acelerar o luto pdés desligamento (Silva, 2017 apud
Andrade; Ayres; Andrade, 2022). De acordo com Nunes, 2022, o processo de

desligamento ndo pode e nem deve ser romantizado e, se malconduzido, pode



provocar traumas dificeis de serem elaborados posteriormente (Nunes, 2022, apud
Andrade; Ayres; Andrade, 2022). Ainda segundo Silva (2017), € preciso que as
organizagdes tenham muito cuidado ao conduzirem os processos de demissao,
preocupando-se em proporcionar um momento que tenha sido planejado e
organizado para que seja executado da maneira mais adequada possivel (Silva,
2017 apud Andrade; Ayres; Andrade, 2022). Dessa forma, reforca o autor, o
colaborador se sentird acolhido, respeitado e valorizado em toda a sua trajetéria,
ainda que ela tenha chego ao fim naquele contexto.

Segundo Silva e Roméo (2019, apud Andrade; Ayres; Andrade, 2022), o
processo de demissdo humanizada traz beneficios a trés partes: a instituicdo, ao
colaborador desligado e ao colaborador que permanece ativo na Organizagéao.
Quando analisado sob a ¢tica da instituicado, em um processo de desembarque bem
conduzido € possivel perceber a diminuicdo do estresse entre os responsaveis ou
envolvidos, a melhora da imagem institucional entre os colaboradores e a diminuigao
de demandas judiciais provenientes de uma ma conduc&o. Para o colaborador que
esta deixando a entidade, ha o beneficio de poder rever seus gaps e potenciais e
toda a sua trajetoria de carreira, inclusive como forma a repensar e replanejar o
caminho que sera percorrido posteriormente. Quanto aos colaboradores que
permanecem ativos, estes se beneficiam por visualizarem um local de trabalho que
valoriza e reconhece seus profissionais, inclusive no momento de encerramento do
vinculo, e por identificarem acées de melhoria que podem ser implementadas de
acordo com dados e sugestdes colhidas junto aos funcionarios desligados.

Antes do momento do desligamento do colaborador propriamente dito, um
processo de demissdo humanizada precisa ser pensado e planejado desde as
etapas iniciais, no que se refere, no caso da demissao involuntaria, aos motivos que
levaram o gestor a tomada de decisao.

Para evitar que a subjetividade, a pessoalidade, ou quaisquer outras variaveis
que permeiam as relagdes humanas interfiram de maneira inadequada e até
decisodria no processo, a tomada de deciséo precisa ser feita com base em critérios
claros e bem definidos. Conforme aponta Tylcsak (1991, apud Abib et al, 2018), a
decisdo de se demitir um colaborador envolve planejamento e selecdo entre
escolhas, as quais sdo, muitas vezes, complexas, por isso a importancia de estas

serem baseadas em critérios pré-definidos.
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Ainda que os motivos que envolvem os processos de demissdo sejam claros,
€ sabido que outros motivos podem levar ao desligamento por parte da corporagéo.
Segundo Shah (2000, apud Abib et al, 2018), as organizagdes também acabam por
optar pela realizagdo de demissdes para manter ou melhorar a sua vantagem
competitiva e para acompanhar as mudangas tecnoldgicas. Com isso, para além das
demissdes motivadas por diminuicdo do desempenho, os empregadores também
tomam decisées que contribuam com a sustentabilidade do negd6cio e com sua
marca empregadora.

Uma vez tomada a decisdo pela demissao de um colaborador, a forma de
condugao do processo determina muito dos seus impactos. A demissdo humanizada
prevé a preparagao de todos os stakeholders para que o processo como um todo
seja conduzido da maneira adequada e seguindo o que foi previamente planejado.
Nessa etapa, ha de se reconhecer o papel fundamental da area de Gestdo de
Pessoas, a qual deve se responsabilizar por toda a preparagéo, conscientizagao,
treinamento e acompanhamento do processo de demissao a fim de garantir que seja
realizado de forma humanizada e com o amparo de uma politica que norteie e
estabeleca as diretrizes essenciais do processo. Como aponta Macedo (1994 apud
Silva, 2017) o desligamento sem planejamento gerencial e amparo de uma politica
estrutura da area de Gestao de Pessoas pode caracterizar-se como uma das formas
mais desumanas e injustas de se conduzir o0 processo.

Ampliando a analise dos processos de desligamento para além das
demissdes involuntarias, no processo de desligamento voluntario, outras variaveis
se tornam essenciais para que a organizagao conduza todas as etapas da forma
mais adequada possivel.

Quando um colaborador toma a decisdao de pedir a demissao, um tempo
anterior a agao se estabeleceu com duvidas e questionamentos que permearam a
decisdo. Segundo Oliveira e Rocha (2017, apud Camargo; Junior; Turino, 2020)
varios fatores antecedem a intengcdo de se desligar da organizacdo. Como o0s
principais fatores que sao apresentados, estdo: avaliagdo com a satisfagdo no
ambiente de trabalho, percepcao de alternativas profissionais, as caracteristicas do
ambiente de trabalho, a percepcao de justiga, 0 comprometimento e o engajamento
profissional. Com isso, como afirmam os autores, engajamento e rotatividade sao
dois fatores que se relacionam inversamente, ou seja, quanto maior o engajamento

com o trabalho, menor a inteng&o de se desligar da organizagao.



11

Com base nessa afirmagdo, um ponto essencial para as organizagdes €&
diminuir ao maximo o indice de demissdes voluntarias e todo o impacto negativo
causado por elas no contexto organizacional. Os efeitos negativos da alta
rotatividade interferem diretamente nos processos de trabalho e na imagem
institucional, ponto essencial e de grande valorizagdo em um cenario altamente
competitivo.

Para que a analise em cima dos motivos que geram as demissdes voluntarias
seja fidedigna e oferega dados coerentes que possam ser trabalhos posteriormente,
as organizagdes tém investido fortemente em ferramentas diagndsticas. Estas tém
um papel importante na identificacdo das principais razdes que estdo
desencadeando a rotatividade, possibilitando uma atuagao preventiva por meio de
praticas internas que busquem reequilibrar as expectativas dos colaboradores com o
que a organizagao consegue oferecer.

No que se refere as ferramentas diagndsticas no contexto organizacional, a
entrevista de desligamento vem se firmando como uma pratica que facilita o
processo humanizado, oportuniza um momento de escuta e acolhimento e colhe
informagbes muito ricas que podem ser revertidas em praticas de melhoria
institucional. Segundo Silva e Albaraes (2012, apud Barbosa et al. 2019) a entrevista
de desligamento € um importante instrumental de investigagdo que pode reconhecer
algumas das dificuldades existentes no ambiente organizacional, detectar as causas
reais da rotatividade e outras informagdes que permitirdo intervengdes posteriores
por parte da organizacgao.

Ademais, o momento favorecido através da entrevista de desligamento visa
reforgar a pratica da demissdo humanizada, em que o colaborador é ouvido e tem
um canal de escuta, até mesmo quando as relagdes de trabalho estdo sendo
encerradas.

Como ponto fundamental em instituir e manter ativa a condugdo das
entrevistas de desligamento, parte essencial se configura na analise posterior das
informacgdes coletadas. Em principio, reconhecendo e mantendo a confidencialidade
e o sigilo dos declarantes, os dados coletados ndo podem ser perdidos e sua
mensuracdo se torna imprescindivel para que o processo se mantenha ativo e
provoque mudangas no contexto organizacional. De acordo com Pessoa e Philereno
(2012, apud Barbosa et al 2019), os dados coletados e obtidos durante as

entrevistas de desligamento devem ser tratados quantitativamente e
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qualitativamente, de forma responsavel, objetivando quantificar estatisticamente as
maiores incidéncias apresentadas. Ainda, e acordo com os autores, as informacdes
devem ser tratadas com sigilo e podem favorecer o aperfeicoamento da eficacia
profissional e promover reflexbes e agdes que podem ser importantes e

determinantes para a melhoria do clima e das praticas corporativas.
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3. DIAGNOSTICO E DESCRIGAO DA SITUAGAO-PROBLEMA

3.1.DESCRICAO GERAL DA COOPERATIVA

A histéria da Unimed comecou em 1967 com a unido de médicos que,
preocupados com a saude da populacdo local, decidiram criar uma cooperativa
médica para oferecer servigos de saude de exceléncia. Inicialmente, contando com
um numero reduzido de cooperados, a cooperativa foi expandindo gradualmente ao
longo dos anos, consolidando-se como uma referéncia no setor.

A organizagao da Cooperativa Unimed € baseada em principios democraticos
e participativos, onde todos os médicos cooperados tém a oportunidade de participar
das decisbes importantes, como a elei¢ao de diretores e definigdo de estratégias
institucionais. Essa estrutura horizontal permite que cada profissional tenha voz ativa
e contribua para o crescimento e desenvolvimento da cooperativa.

A Cooperativa Unimed Ponta Grossa, localizada no estado do Parana, € uma
das maiores e mais importantes cooperativas médicas da regido. Fundada em 1978,
sua trajetoria € marcada pelo compromisso com a qualidade assistencial e o bem-
estar dos seus beneficiarios, colaboradores e prestadores.

Fundada por um grupo de vinte e oito médicos, foi a terceira filial da Unimed
no estado do Parana, que gradualmente foi conquistando espacgo e se consolidando
como a maior operadora de saude na regiao de Ponta Grossa e nos Campos Gerais.

A inauguracao do Hospital Geral Unimed, em 2007, foi uma das conquistas
mais significativas alcancada pela Unimed Ponta Grossa, representando o primeiro
passo na verticalizacdo dos Recursos Proprios da Cooperativa. Em seguida, foi a
vez de fundar o Centro de Diagnodstico Unimed (CDU) e a Unidade de Terapia
Intensiva para adultos. Ja em 2016, a implantacdo da unidade de Hemodinamica
permitiu ao HGU se tornar um hospital de alta complexidade cirurgica. Os
investimentos em servigcos proprios continuaram avangando, e em 2017, a
cooperativa ponta-grossense abriu 0 seu primeiro laboratério préprio de analises
clinicas, que atualmente conta com nove unidades. Em 2018, os servigcos préprios
foram expandidos com a inauguragdo da UTI neo-pediatrica, e em 2019, o HGU
adicionou a Torre Il, um passo importante para expandir fisicamente a unidade

hospitalar.
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Com todos esses servicos, a cooperativa conta com uma vasta rede de
atendimento, que engloba hospitais, clinicas e laboratorios, sendo responsavel por
disponibilizar uma ampla gama de servigos médicos aos seus beneficiarios. Além
disso, a Unimed Ponta Grossa busca constantemente a inovagédo e aprimoramento
dos seus servigos, investindo em tecnologia e capacitagéo dos seus colaboradores.

Falando em colaboradores, a Unimed Ponta Grossa € uma das maiores
empregadoras da regido, proporcionando oportunidades de trabalho para diversos
profissionais da area administrativa e da saude, como médicos, enfermeiros,
farmacéuticos, entre outros. A cooperativa valoriza o talento e o comprometimento
de seus funcionarios, proporcionando um ambiente de trabalho acolhedor e
estimulante. Além disso, desenvolve diversas agdes sociais em prol da comunidade
local, através de programas de responsabilidade social que visam contribuir para a
melhoria da qualidade de vida da populagdo. Essas agbes incluem campanhas
educativas, eventos de prevencao a saude, projetos de incentivo a pratica esportiva
e outras atividades de cunho social.

Em suma, a Cooperativa € uma importante instituicdo de saude do Parana,
que ao longo de sua trajetoria tem priorizado a qualidade assistencial, a valorizagao
dos profissionais e o bem-estar da comunidade. Com um olhar voltado para o futuro
da saude, a Unimed Ponta Grossa continua cumprindo sua missdo com a convicgao
de que continuara fornecendo servigos econdmicos e sociais valiosos a regiao.

Quando se trata de pratica de governanga, A Unimed Ponta Grossa busca,
constantemente, zelar pela sustentabilidade da cooperativa, promovendo acgoes,
estratégias e politicas que atendam cooperados, beneficiarios, colaboradores e
comunidade.

Com 45 anos, a Cooperativa atravessa um processo de amadurecimento nas
mais diversas frentes de atuagao, inclusive em suas praticas de Gestao. A amplitude
dos focos de negdcio, operacdo de planos e assisténcia médico-hospitalar no
complexo de recursos proprios, contribui para o pensamento sistémico da estrutura
organizacional, incluindo grupos estratégicos com firme atuagcdo também dentro do
hospital. Tal aprimoramento significa a criacdo de processos transversais para
atender e integrar operadora e hospital com mais eficiéncia e sinergia.

A solidez do trabalho se deve aos principios de boas praticas de governanga
corporativa e a atuagado ética, transparente, responsavel e profissional, norteada

pelos principios cooperativistas e pelo propodsito de cuidar das pessoas. Dessa
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forma, a estrutura de governanga tem a gestdo baseada em transparéncia,

equidade, prestacdo de contas e responsabilidade corporativa.

3.2. DIAGNOSTICO DA SITUACAO-PROBLEMA

A area de Gestdo de Pessoas vem conquistando importantes progressos ao
longo dos anos e, sobretudo, buscando se manter atualizada e em movimento
constante para acompanhar as rapidas tendéncias de mercado.

Junto a uma era marcada pela tecnologia, pela sistematizagdo e pela imensa
quantidade de informacgdes circulantes, um novo perfil de profissionais se firmou.
Mais exigentes, mais questionadores e que vao em busca de, ndao somente um
oficio, mas de uma ocupacao que esteja ligada a um propdsito, que faga sentido e
que lhes ofereca condigbes favoraveis. Para além de um trabalho que garanta o
sustento, os novos profissionais contestam, argumentam, provocam e reivindicam
boas condi¢gbes de trabalho e, caso ndo encontrem, partem em busca de novas
oportunidades.

Nesse contexto, estda também a Unimed Ponta Grossa. Uma Cooperativa de
45 anos de mercado que conquistou o crescimento continuo ao longo dos ultimos
anos se sustentando em pilares de uma cultura tradicional e que preza por principios
um tanto quanto conservadores. Em meio a esses tragcos mais regressistas,
Gestores seguiram estruturando as equipes com base em padrdes mais rigidos,
burocraticos e que enfatizam e ressaltam a hierarquia como determinantes para as
relagdes.

Seguindo esse principio, lideres que trazem consigo caracteristicas de maior
imposi¢cao, menos dialogo e que ainda fazem a gestao voltada para o comando e
controle, seguiram se firmando e mantendo-se em oposi¢des decisoérias e em frente
a equipes.

Em contraponto a esses tracos de gestdo e a uma cultura de maior rigor,
novos colaboradores foram sendo admitidos e integrados a Cooperativa, porém,
sem apresentar, necessariamente, o fit cultural necessario, tendo em vista que o
mercado vem oferecendo como mao de obra um perfil de profissionais que vem de
encontro, muito vezes, com esses pontos mais inflexiveis e conservadores. Com

isso, como era de se esperar, novos desafios foram sendo estabelecidos e se
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firmaram como determinantes para a area de Gestao Pessoas, baseados na funcao
prioritaria que se estabelece com o foco no capital humano organizacional.

Ao passo que trabalhos vém sendo realizados junto aos gestores através de
treinamentos e processos educativos, um aumento consideravel foi sendo percebido
no turnover organizacional, envolvendo todas as Unidades de Negdécio da
Cooperativa.

Como acao interna, a area de Gestdo de Pessoas se debrugou sobre os
numeros na tentativa de buscar melhor compreensao em relacdo aos
desligamentos, objetivando uma analise ampliada e que oferecesse embasamento
para a tomada de decisao.

Aproximando-se entdo da analise desse indicador, a busca foi direcionada
para uma das ferramentas diagnosticas utilizadas na Cooperativa: a entrevista de
desligamento. O processo foi intensificado, destinando profissionais especificos
para se dedicarem a ferramenta a fim de realizarem uma analise técnica desses
desligamentos.

Para além dos motivos identificados como principais que embasam as
solicitacbes de desligamento, verificou-se também que os desligamentos
involuntarios, ou seja, aqueles que ocorrem por determinacdo do gestor, nao
estavam seguindo critérios solidos. Para além dessa analise sobre o processo
decisorio do gestor frente ao desligamento, foi possivel constatar também que, no
momento em que eles ocorriam, ndo havia uma condugao adequada no que tange a
posicionamento, postura, comunicagdo e embasamento. Tais dificuldades estavam
gerando grandes insatisfacdes, além de serem impulsionadoras, muitas vezes, para
a decisao do colaborador em judicializar a relagao de trabalho vivida, tamanho era o
descontentamento que esses profissionais ficavam com a conducdo do seu
desligamento.

Somado ainda a fragilidade dos desligamentos e a administragdo inadequada
dos processos, notou-se também que a prépria conducdo das entrevistas de
desligamento precisava de melhoria, tendo em vista a necessidade de apresentarem
dados mais concretos e que oferecessem informagdes qualitativas mais robustas e
consistentes frente aos apontamentos trazidos pelos colaboradores no momento das
entrevistas.

Acrescentando a lista de fragilidades detectadas, observou-se ainda que as
tratativas dos dados colhidos durante as entrevistas de desligamento e as agbes
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cabiveis que deveriam ser desdobradas como plano de intervencdo estavam se
perdendo, ou eram realizadas sem o direcionamento adequado, ficando refém do
bom senso e decisdo dos proprios gestores.

Com base na ampla analise realizada frente a todo o processo de
desligamento, desde a decisdo tomada até a demissao propriamente dita, viu-se a
extrema necessidade de reestruturacdo e de revisdo do formato do processo de
desligamento, visando proporcionar menos impactos negativos para o0s
colaboradores desligados, para os proprios gestores e, de forma geral, para a
Organizagao como um todo.

Mesmo que, ao se falar de desligamento, o rompimento de uma relagao
esteja prestes a acontecer, é possivel planejar e organizar um Programa que
abarque todas as etapas que envolvem o processo de maneira a construir critérios,
definir agdes e orientar uma condugao humanizada, proporcionando a finalizagéo do
vinculo de trabalho sem deixar de garantir a ética e o respeito pelos profissionais

envolvidos.
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4. PROPOSTA TECNICA PARA A SOLUGAO DA SITUAGAO-PROBLEMA

4.1. DESENVOLVIMENTO DA PROPOSTA

Inicialmente foi identificado como problema a auséncia de um processo
estruturado de desligamento dentro da Cooperativa, o que causa diversos impactos
negativos, tanto para a instituicdo como para os colaboradores.

Para o problema acima relatado, desenvolveu-se uma proposta de
estruturagdo de um Programa de offboarding, o qual contempla e define orientagées
para todas as etapas que fazem parte de um desligamento, desde sua solicitagao,
por parte do gestor ou colaborador, até sua realizagao propriamente dita.

Com o desenvolvimento dessa solugdo, levou-se em consideragcdo a
formatagao de uma proposta que contemple o processo como um todo, preparando
e conduzindo todos os envolvidos a agirem com responsabilidade e, acima de tudo,
humanizacao.

O detalhamento do Programa é composto por diversas etapas, tendo em vista
a importancia de finalizar a jornada do colaborador com respeito e em consonancia
com os valores da Instituicio.

E importante ressaltar que, além dessas etapas, critérios também foram
definidos, buscando oportunizar um desligamento saudavel. O foco em um processo
humanizado permite que a saida do colaborador seja gradual, contribuindo para uma
dindmica normatizada, mas também individualizada, entendendo que o
encerramento do vinculo é unico e repleto de significado particular, mas que é
possivel manter uma boa relagcao até o ultimo dia de atuagdo na Organizacao.
Dessa forma, a experiéncia do desligamento, embora dificil em muitos momentos,
pode ser capaz de deixar, no ex-colaborador, uma boa imagem da Cooperativa,
reforcando toda a contribuicdo realizada pelo tempo de atuacao e cordialidade no
desfecho do desligamento.

Tendo em vista a importancia da estruturacdo de um processo amplo e
completo, considerou-se todos os stakeholders envolvidos na realizagdo de um
desligamento, além da consideragdo de alguns riscos de implementagcdo e os

recursos que a Cooperativa dispde ou precisa desenvolver.

4.2.PLANO DE IMPLANTACAO
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Para a operacionalizagdo deste projeto, foram desenvolvidas as agdes
necessarias para planejamento, execugdo e acompanhamento da solugcdo. O
objetivo central é estruturar um Programa em que haja o acompanhamento total do
processo de desligamento para que o mesmo seja realizado de forma responsavel,
oferecendo suporte a todos os envolvidos.

Nesse sentido, a solugcdo desenvolvida estruturou-se em fases que orientam a
forma como o Programa deve ser conduzido, bem como a maneira como se
pretende realizar o acompanhamento e avaliagdo do mesmo, conforme mencionado

abaixo:

4.2.1. Etapas e critérios de desligamento

Com o intuito de garantir que o desligamento aconteca de maneira adequada,
diminuindo as possibilidades de as decisdes serem tomadas de maneira pessoal e
subjetiva, foram estabelecidos etapas e critérios para contribuirem com a clareza e
transparéncia do processo, 0s quais estdo descritos a seguir, detalhando o

desligamento voluntario e involuntario:

4.2.1.1. Etapas do desligamento involuntario (solicitado pelo gestor)

a) a solicitacdo do desligamento deve ser realizada, obrigatoriamente, pelo
gestor direto do colaborador através de formulario padronizado (apéndice 1),
preenchendo todos os itens descritos;

b) posterior a solicitacdo, havera a avaliacdo do pedido por parte dos
integrantes do subsistema de desenvolvimento organizacional ou consultoria
interna. para essa analise, serdo levados em consideragdo o0s seguintes
critérios:

» Detalhamento do pedido de desligamento, apontando questdes relacionadas
ao desempenho do colaborador, especificando dificuldades técnicas,

comportamentais ou ambas que justifiquem o pedido;
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* Formalizagdo de feedback realizado pelo gestor direto do colaborador.
Recomenda-se que sejam considerados pelo menos trés feedbacks no
periodo anterior de seis meses ao pedido;

* |dentificacdo de aplicacdo de medidas disciplinares, caso seja entendido a
necessidade;

* Analise da ultima avaliacdo de desempenho do colaborador para identificar
possiveis discrepancias entre o pedido e o ultimo acompanhamento formal
realizado pelo gestor junto ao colaborador em questao;

» Estabelecimento de acgdes previstas no PDI - Plano de Desenvolvimento
Individual do colaborador que corroborem com as dificuldades apresentadas;

* Verificagcao junto a area de Compliance para analise de possiveis denuncias
elou situagbes que possam sugerir algum carater pessoal na solicitacdo de
desligamento.

c) sendo a solicitagado avaliada e identificada alguma incoeréncia relacionada
as premissas estabelecidas, a area de gestdo de pessoas (desenvolvimento
organizacional e/ou consultoria interna) podera recomendar que novas agoes
sejam realizadas por parte do gestor na tentativa de recuperagdo do
colaborador.

d) havendo o entendimento de que todas as tentativas de desenvolvimento
foram realizadas, havera a pré-aprovacgao da solicitacao de desligamento por
parte dos responsaveis do subsistema de desenvolvimento organizacional ou
consultoria interna;

e) com a solicitagdo de desligamento pré-aprovada, havera o
encaminhamento ao setor de administracdo de pessoal para analise de
situacdes de estabilidade empregaticia que possam impedir o desligamento
(membro da cipa, licenga médica, etc);

f) realizada a analise, o setor de administracdo de pessoal fara a aprovagao
ou reprovagao formal do pedido com base na aptidao legal e efetuara a
devolutiva ao gestor solicitante;

g) o setor de administragdo de pessoal providenciara o aviso prévio na data
estipulada e direcionara para o gestor solicitante realizar o desligamento;

h) o gestor realizara o desligamento do colaborador, informando sobre os
motivos elencados e orientando-o0 sobre a realizagdo do processo de
homologacao;
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i) o setor de administracdo de pessoal realizara a homologagado conforme

legislacdo trabalhista e informara sobre a realizagdo do exame demissional.

nessa etapa, o colaborador devera fazer a devolugao dos itens pertencentes a

unimed ponta grossa, como uniformes, maquinas, aparelhos celulares,

chaves etc.;

j) o sesmt ficara responsavel, através da atuagcdo do médico do trabalho, pela

realizacdo do exame demissional e comunicara o setor de administracéo de

pessoal mediante qualquer situagcdo que possa impedir ou interferir no
desligamento;

k) no momento da homologagdo, o setor de administracdo de pessoal

também ficara responsavel por direcionar o colaborador que esta se

desligando o time de desenvolvimento organizacional para realizagdo da
entrevista de desligamento;

) os analistas de desenvolvimento organizacional realizam a entrevista de

desligamento junto ao colaborador e fazem a compilagdo posterior mensal

das informacgdes recebidas;

m) trimestralmente, os dados coletados nas entrevistas de desligamento

serao compilados e apresentados aos gestores das diversas areas de

atuagao para analise das informacdes e realizagdo de plano de agao, caso
necessario, com acompanhamento da consultoria interna;

n) semestralmente, os dados coletados, assim como as acdes de intervengao

que, porventura, forem planejadas, serdo apresentadas para os integrantes

da diretoria executiva para conhecimento, acompanhamento e novos
direcionamentos que se facam necessarios.

Como forma de auxiliar o ex-colaborador desligado, sera oferecida uma
cartilha com orientagdes de construgcao de curriculo e sites de busca de emprego da
regido. Dessa forma, busca-se contribuir com a recolocagdo do profissional no
mercado de trabalho, caso seja esse 0 seu desejo.

Na cartilha, também constara sites e enderecos eletrbnicos de cursos
gratuitos de diversas areas, visando orientacao e informagdes qualificadas que
poderdo favorecer ainda mais as etapas profissionais futuras.

Com o intuito de beneficiar o ex-colaborador durante os meses subsequentes,
a Cooperativa, baseando-se no carater humanizado do programa, estendera pelos 3
meses subsequentes ao desligamento, o atendimento médico no Espacgo de Saude
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Plena, caso o profissional e/ou seus familiares cadastrados necessitem de algum

acompanhamento médico ou psicolégico.

Abaixo o fluxograma com a representagdo das etapas do processo de

desligamento involuntario:
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4.2.1.2. Etapas do desligamento voluntario (solicitado pelo colaborador)
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Quando a Cooperativa for acionada mediante a solicitagdo de desligamento
por parte de um colaborador, as etapas e critérios se mantém, objetivando garantir o
processo adequado e humanizado. No entanto, havendo o pedido por parte do
colaborador ao seu gestor, sera realizada a seguinte analise:
a) apods receber o pedido de desligamento por parte do colaborador, o gestor
deve recebé-lo e avaliar, se assim o desejar, a possibilidade de alguma
medida de reteng¢ado, envolvendo a area de gestao de pessoas para analise.
b) entendendo como possivel alguma agao para permanéncia do colaborador,
a proposta devera ser apresentada e, com a concordancia do colaborador, ha
a permanéncia na organizagdo, ou entdo, mediante discordancia, o
encaminhamento do desligamento para as etapas posteriores.
c) caso o gestor entenda que a solicitagdo de desligamento nao requer
nenhuma acado para retengdo, o0 mesmo encaminhara imediatamente o
colaborador ao setor de administracdo de pessoas para formalizagdo e
tratativas necessarias, o qual seguira para a etapa de homologacéo, bem
como as etapas subsequentes detalhadas no processo de demisséo

involuntaria.

Abaixo o fluxograma com a representacdo das etapas do processo de

desligamento voluntario:
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4.2.2. Capacitagcao dos stakeholders envolvidos no processo

O desligamento de um colaborador de uma organizagdao € um evento que
envolve uma série de desafios e implicagdes, tanto para o individuo que esta saindo
quanto para a Cooperativa. Nesse contexto, a pratica do desligamento humanizado
ganha destaque como um elemento crucial na gestdo de recursos humanos.

O desligamento humanizado refere-se a uma abordagem que prioriza o
respeito, a empatia e o cuidado ao lidar com a saida de um colaborador da
organizacio. Essa pratica € essencial, pois impacta diretamente na saude mental do
colaborador e pode causar estresse emocional significativo. O desligamento
humanizado, que inclui apoio emocional e comunicagado sensivel, pode reduzir os
efeitos negativos sobre a saude mental do colaborador.

Os danos também podem ser para a organizagdo, e a forma como estas

conduzem os desligamentos pode afetar diretamente sua reputagcdo. Um
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desligamento insensivel pode resultar em impactos negativos na imagem da
Cooperativa e influenciar negativamente sua capacidade de atrair talentos.

Nessa perspectiva, o treinamento de todos os envolvidos em um
desligamento se torna essencial para oportunizar que os profissionais sejam
capacitados e compreendam a importancia da sua atuagao como parte do processo.
Conhecer suas responsabilidades, entender como a forma de conducao pode ser
determinante e, acima de tudo, reconhecer como atitudes previamente planejadas
podem contribuir diretamente para o tratamento humanizado com quem esta se

desligando da Organizacgao.

4.2.2.1. O Papel Essencial do Lider

Os lideres desempenham um papel crucial no processo de desligamento
humanizado. Sao eles que estdo na posicdo de comunicar a deciséo, oferecer
suporte emocional e garantir que o colaborador se sinta respeitado durante durante
todas as etapas.

A capacitacao dos lideres nesse contexto é de extrema importancia. Lideres
precisam ser capazes de se comunicar com empatia, componente chave na criagao
de um ambiente de trabalho saudavel, e sua auséncia durante o desligamento pode
resultar em ressentimento e impactar negativamente a moral da equipe.

O desligamento humanizado € uma pratica vital para preservar o bem-estar
dos colaboradores, a imagem da Cooperativa e a qualidade do ambiente de
trabalho. Os lideres desempenham um papel critico nesse processo, e sua
capacitacao € essencial para conduzir desligamentos com empatia e respeito.
Investir nessa abordagem pode criar um ambiente de trabalho mais saudavel e
contribuir para a reputacao positiva da organizagao.

Diante do exposto, fez-se necessario elaborar um plano de treinamento para
lideres realizarem o desligamento da forma mais adequada possivel. O conteudo a

ser abordado foi distribuido em modulos conforme cronograma a seguir:

Tema 01: Como realizar um desligamento humanizado?

Capacitagao de Desligamento para Liderangas da Unimed Ponta Grossa

Modulo 1: Introdugdo ao Desligamento Humanizado (4 horas)
* O que é desligamento humanizado e qual sua importancia.
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* Impacto do desligamento inadequado nos colaboradores e na organizagao.

* Papel dos lideres no processo de desligamento.

Modulo 2: Preparagao para o Desligamento (4 horas)

» Documentacgao e requisitos legais.

* Planejamento do momento do desligamento.

* |dentificagao de recursos e suporte para o colaborador.

» Comunicacao com outros departamentos relevantes.

Modulo 3: Comunicagao Empatica (8 horas)

» Técnicas de escuta ativa.

* Demonstrando empatia e compreensao.

» Como lidar com as emocdes do colaborador.

* Evitando clichés e respostas inadequadas.

Modulo 4: A Conversa de Desligamento (4 horas)

* Abordagem da conversa.

» Apresentacgao das razdes para o desligamento.

* Fornecimento de feedback construtivo.

* Resposta a perguntas e preocupac¢des do colaborador.

* Exploracéo das préximas etapas.

Modulo 5: Apoio Pos-Desligamento (2 horas)
» Oferecimento de suporte emocional.
 Encaminhamento a recursos externos, se necessario.

» Ajudando na transicao de tarefas e responsabilidades.

Modulo 6: Aspectos Legais e Organizacionais (2 horas)
* Revisao das politicas e procedimentos da organizagao.
* Documentacao necessaria.

» Garantindo a conformidade com as leis trabalhistas.

* Preservacao da reputagao da organizagéo.

Modulo 7: Estudos de Caso e Simulagdes (4 horas)
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* Discusséo de casos reais ou ficticios.
» Simulagdes de conversas de desligamento.

* Feedback e discussdo em grupo.

Apds o desligamento também é necessario que a entrevista de desligamento
seja conduzida de forma ética e muito direcionada, a fim de buscar informacdes
importantes para a processo de gestao de pessoas da cooperativa. Para isso, toda a
equipe de Gestao de Pessoas que realiza a entrevista sera capacidade conforme

cronograma estruturado e apresentado a seguir:

Tema 02: Entrevista de desligamento humanizada.

Capacitacdo de Entrevista de Desligamento para equipe de Gestdo de
Pessoas da Unimed Ponta Grossa.

Modulo 1: Introducdo a Entrevista de Desligamento (2 horas)

* Importancia da entrevista de desligamento para a organizacgao.

* Papel da area na condugao da entrevista de desligamento.

» Etapas do processo de entrevista.

Modulo 2: Preparagao para a Entrevista (2 horas)

* Coleta de informacoes relevantes antes da entrevista.

* Revisdo da documentacao do colaborador (contrato, avaliagbes, registros de
desempenho, etc.).

* Preparagao de perguntas e topicos a serem abordados.

» Detalhamento dos formularios de entrevista.

Moédulo 3: Habilidades de Comunicagéo (4 horas)

» Técnicas de escuta ativa.

» Comunicagao empatica.

* Fornecimento de um ambiente seguro e confidencial.

* Abordagem de questdes emocionais e preocupacgdes do colaborador.

Modulo 4: Conduzindo a Entrevista de Desligamento (4 horas)

» Etapas da entrevista (abertura, coleta de informagdes, encerramento).
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* Perguntas a serem feitas.
* Lidar com respostas emocionais.

* Tomada de notas eficaz.

Modulo 5: Respostas a Perguntas Comuns (4 horas)

* Preparacéao para perguntas comuns dos colaboradores.

* Como fornecer informagdes claras sobre os beneficios pds-desligamento,
como o pagamento final e o acesso ao plano de saude.

* Respostas a perguntas sobre o motivo do desligamento.

» Simulagao de entrevistas de desligamento.

Modulo 6: Avaliagao de Feedback (2 horas)

* Avaliagao de informacdes coletadas durante a entrevista.

* Identificagao de tendéncias ou problemas recorrentes.

» Como fornecer feedback a alta gestdo e outros departamentos relevantes.
« Sistematizacdo de dados;

» Apresentagao de resultados para Gestores e Diretoria;

* Plano de a¢do com Liderancas.

Ressalta-se que, ainda que a entrevista de desligamento seja realizada pelo
time do subsistema de Desenvolvimento Organizacional ou Consultora interna (BP),
todos os envolvidos no processo serdao submetidos a esse treinamento, entendendo
a necessidade de também estarem preparados para 0 momento em que estiverem
junto ao colaborador que estda sendo desligado. Nesse sentido, pontua-se a os
profissionais atuantes no subsistema de Administragao de Pessoal e SESMT.

No sentido de garantir que novos profissionais que venham a ingressar na
Cooperativa, tanto em cargos de lideranca como na area de Gestao de Pessoas,
sejam também capacitados nos respectivos moédulos do Programa de Offboarding,
todos os treinamentos serdo gravados e inseridos na plataforma interna utilizada
pela Organizagdo, a qual ndo possui custo e tem acesso liberado a todos os
colaboradores. Dessa maneira, os videos ser&o direcionados como obrigatorios na
etapa de integragado, incorporados na trilha de desenvolvimento dos cargos que
tenham interface com alguma etapa do Programa.
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4.2.3. Estruturacao da entrevista de desligamento

A realizac&o da entrevista de desligamento em um Programa de Offboarding
representa um grande potencial para a geragao de dados relevantes sobre o periodo
em que o colaborador esteve atuante e, em igual importancia, sobre a realizagao
das etapas em que o profissional foi submetido a partir do momento em que o
mesmo comunicou sua decisdo de desligar-se da Organizagdo ou quando foi
notificado sobre seu desligamento pelo gestor imediato.

No momento da realizagdo da entrevista, € possivel obter um feedback
sincero dos ex-colaboradores, conseguindo insumos para rever e melhorar aspectos
do ambiente organizacional. No entanto, a condugdo da entrevista precisa ser
planejada e direcionada da maneira correta, contribuindo, inclusive, para uma cultura
que preza pelo dialogo e fomenta momentos de troca e escuta ativa, visto que os
colaboradores tendem a reconhecer que a Cooperativa valoriza, respeita e da
importancia a opiniao das pessoas.

Por ser um momento tdo significativo e rico de informagdes, a entrevista
também precisa ser realizada por um profissional capacitado e preparado para lidar
com as emogdes que o momento geralmente oferece. Nessa proposta, a realizagcéao
da etapa de entrevista de desligamento foi pensada para ser efetuada por analistas
do Subsistema de Desenvolvimento Organizacional, ou pela
Coordenacao/Consultoria Interna, nos casos de profissionais em cargos de Gestao.

Com a conducédo de um profissional preparado, para além de uma acéao
estratégica para a Organizagao, na ocasido da entrevista, o profissional conseguira
acolher adequadamente o ex-colaborador e direcionar a acdo com empatia,
compreensao e atencdo, sabendo também levar em conta os aspectos emocionais
que podem estar presentes e, em alguns momentos, possiveis informagdes nao tao
precisas ou que necessitarao serem analisadas com cuidado posteriormente.

O momento da entrevista ainda pode favorecer muito a saude emocional do
ex-colaborador, pois, quando bem conduzida, tende a auxiliar que o profissional
assimile melhor a situagdo de encerramento do vinculo empregaticio.

Tao importante quanto a entrevista propriamente dita, € a realizacido de um
planejamento adequado de sua condugdo, através de um formulario que contenha
perguntas chaves e relevantes, as quais vao favorecer a conduta do entrevistador e
dirigir o entrevistado para a reflexdo de questao importantes sobre a Organizagéo.
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Nessa perspectiva, optou-se nessa proposta, por desenvolver dois formularios
diferentes para casos de demissao voluntaria e involuntaria. Acredita-se que, dessa
forma, ha a possibilidade e otimizar o tempo e guiar o momento de forma mais
direcionada e efetiva. Conforme mostra o Apéndice 2 — Formulario de entrevista de
desligamento (desligamento voluntario) e Apéndice 3 — Formulario de entrevista de
desligamento (desligamento involuntario), € possivel constatar as perguntas
definidas que visam favorecer a busca por informagdes nas seguintes perspectivas:

Detalhamento do motivo, avaliacdo da lideranca direta e clima interno,
avaliagdao do ambiente e condi¢gbes de trabalho e avaliagdo dos aspectos gerais
(funcionais e institucionais).

A organizagdo dos formularios foi planejada e organizada de maneira a
favorecer o agrupamento dos dados e a posterior analise do processo,
correlacionando-os com os indicadores do Programa de Offboarding.

Com base em todos os pontos mencionados, entende-se que a entrevista de
desligamento pode contribuir muito para um processo de desligamento humanizado,
pois oportuniza a escuta ao ex-colaborador, o acolhimento de um momento de
intensas emocdes e oferece, com o devido preparo, o encerramento do vinculo com

o respeito que todo profissional deve receber.

4.2.4. Devolutiva da Entrevista de Desligamento

Compreender a relevancia da devolutiva da entrevista de desligamento no
contexto de um programa de Offboarding é de suma importancia, pois desempenha
um papel crucial na obtengao de informacdes valiosas. Esses insights ndo apenas
contribuem para a melhoria continua do processo de desligamento, mas também
para o aprimoramento da gestdo de pessoas como um todo.

Um dos aspectos criticos a serem considerados nessa abordagem é a
confidencialidade durante essas devolutivas. O carater confidencial engloba o
momento em que as informacgdes sao obtidas nas entrevistas de desligamento, bem
como a forma como as conversas informais com o colaborador que esta deixando a
Cooperativa sdo compartilhadas. Em determinados cenarios, a manutencao da
confidencialidade pode ser um desafio, especialmente em Cooperativas de menor
porte ou em setores nos quais a identificacdo dos responsaveis pelas informacgdes &
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mais evidente. Portanto, proteger a privacidade do colaborador que participa do
processo € uma prioridade.

Nesse sentido, sdo necessarias medidas cuidadosas para garantir a
confidencialidade e a protecdo dos dados do colaborador, independentemente do
tamanho da organizagéo ou do setor em questao.

A estruturagédo de um processo de feedback agregado representa um aspecto
crucial a ser considerado na gestdao de desligamentos. Nesse contexto, a énfase
recai na apresentagdao de dados gerais que emergem a partir das entrevistas de
desligamento realizadas em um determinado periodo. Essa abordagem busca
salvaguardar a identidade dos colaboradores e preservar a confidencialidade, uma
vez que nao envolve informagdes especificas de individuos, mas sim tendéncias e
insights coletivos. Além disso, o ajuste do cronograma pode ser uma medida
preventiva para minimizar o risco de exposi¢cao indesejada, conforme apontado
anteriormente nas etapas a serem seguidas.

A possibilidade de anonimato opcional para os entrevistados nho momento do
desligamento é outro aspecto relevante a ser considerado. Ao adotar essa pratica,
as informagdes compartilhadas ndo estdo vinculadas ao respondente, garantindo a
confidencialidade dos feedbacks. Apenas o entrevistador tera conhecimento da
identidade do ex-colaborador.

Uma estratégia adicional é restringir o acesso as devolutivas apenas a alta
lideranga e aqueles que tém uma necessidade legitima de conhecé-las. Reduzir o
numero de pessoas com acesso aos detalhes minimiza significativamente o risco de
vazamentos indesejados.

A realizacdo de treinamentos dedicados a confidencialidade é de extrema
importancia. A equipe envolvida no processo de feedback deve compreender a
importancia da discricao e estar comprometida em manter as informacdes em sigilo,
sem a necessidade de divulgar publicamente os motivos por tras das acdes de
melhoria e desenvolvimento.

Além disso, a abordagem da devolutiva das entrevistas de desligamento deve
se concentrar na busca de solugdes e melhorias em vez de atribuir culpa. Isso cria
um ambiente no qual os ex-colaboradores se sentem mais a vontade para
compartilhar suas preocupacdes e contribuir para o aprimoramento da Cooperativa.

A implementagao de uma politica de confidencialidade dentro do Programa de

Offboarding € uma etapa importante. Essa politica destaca a relevancia de manter
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todas as informagdes em sigilo, independentemente de sua natureza, e estabelece
as possiveis consequéncias em caso de violagdo. Dessa forma, a Cooperativa
demonstra seu compromisso com a preservagao da confidencialidade.

No geral, a gestao eficaz da confidencialidade nas devolutivas das entrevistas
de desligamento € essencial para promover um ambiente de confianga e permitir
que os colaboradores compartiihem suas opinides e preocupacdes de maneira
aberta e construtiva. Essa abordagem pode, em dultima analise, beneficiar a
organizagao como um todo, permitindo a identificagdo de lacunas e oportunidades

de melhoria.

4.2.5. Tratativa dos indicadores

Apds a construgao de critérios solidos e a criagao de etapas de desligamento
que o fagam humanizado e realmente eficaz, treinando todos os responsaveis na
cadeia do processo demissional e aplicando uma entrevista de desligamento
estruturada, faz-se necessario o acompanhamento de indicadores que auxiliem na
analise das informacgdes colhidas em cada entrevista.

A importancia de medir estes indicadores esta relacionada a capacidade de
obter informacgdes e insights para a tomada de decisdes certeiras e a implementacao
de melhorias, pois deles sao fornecidos dados valiosos sobre o motivo do
desligamento do colaborador, bem como sobre sua experiéncia e percepg¢ao da
Cooperativa, além de uma visao mais profunda do setor no qual este ex-colaborador
atuava.

Como todo programa, a utilizagcdo de indicadores constitui uma ferramenta
primordial para a gestdo de um projeto, pois contribui para o0 acompanhamento dos
resultados e para a analise do desempenho, favorecendo a compreensao se 0s
objetivos estdo sendo alcancados e, inclusive, se estao favorecendo os objetivos
estratégicos da Cooperativa.

Elencar métricas que avaliam o desempenho sao fundamentais e asseguram
se 0 Programa esta no rumo certo, pois os indicadores conseguem comunicar, de
maneira simples e quantificada, os resultados que se esperam atingir com o
Programa de Offboarding.

Conseguindo mensurar e analisar os indicadores definidos, através da equipe
de Gestdo de Pessoas, ha a possibilidade de obter mais seguranga no processo
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executado e realizar, de forma mais direcionada, os ajustem que se fizerem
necessarios.

Para isso, é indispensavel que o acompanhamento seja recorrente para, de
fato, poder avaliar o desempenho em todas as fases do programa e verificar que o
mesmo tem contribuido e atingido a proposta humanizada que esta sendo
implementada.

No entanto, para que os beneficios dos indicadores sejam possiveis, 0
monitoramento por parte dos gestores e dirigentes precisa acontecer, tendo em vista
que, embora a lideranga seja da area de Gestao de Pessoas, os beneficios sdo para
toda a Cooperativa e diretamente para os lideres de equipes. Dessa forma, entende-
se como essencial o comprometimento de todos com o Programa.

Para tal, apds realizadas as entrevistas de desligamento com os
colaboradores rescindidos, serdo realizadas reunides trimestrais com os gestores,
conforme ja abordado nas etapas do Programa de desligamento humanizado, para
apresentacao dos resultados dos indicadores que foram colhidos através das
entrevistas. Percebendo algum ponto critico em alguma entrevista especifica, a
Consultoria Interna ficara responsavel por dialogar com o gestor direto sobre a
questao, no entanto, buscando sempre preservar a identidade do ex-colaborador.
Nas reunides de apresentacao dos indicadores, se necessario, serao criados Planos
de Acgdo, o0s quais serdo acompanhamento diretamente pelo time de
Desenvolvimento Organizacional para analise da efetividade. Além desses
encontros trimestrais com os gestores de area, semestralmente havera a
apresentacao dos resultados para a Diretoria Executiva, assim como as ag¢des de
melhoria que foram propostas, buscando oferecer ao corpo diretivo informagdes
importantes sobre o andamento do Programa e resultados alcangados. Acredita-se
que, dessa maneira, o processo fica mais claro e transparente a todos que, direta ou
indiretamente, se beneficiam dele como membros da Cooperativa.

No que tange aos indicadores propriamente ditos, os mesmos foram
estabelecidos através do agrupamento de variaveis determinantes que demonstram
o desempenho da Organizagcdo em aspectos essenciais e influenciadores da
performance institucional.

Abaixo, estdo detalhados os grupos escolhidos para compor os indicadores

desse Projeto:
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* Principais motivos do desligamento

Este indicador visa apresentar o detalhamento dos motivos que estdo levando
os colaboradores a serem desligados ou a pedirem o desligamento da Cooperativa.
Através dele, objetiva-se identificar pontos de atengcdo que podem ser melhorados
na conduta institucional. Além disso, através das perguntas que o compde, sera
possivel identificar se os colaboradores estdo saindo devido a outras oportunidades
profissionais e quais sao os motivos principais que tém definido tal decisdo. Ainda
sera possivel verificar se a comunicagdo no momento do desligamento esta dentro
dos critérios definidos no Programa e se houve, de fato, na percepg¢do do ex -
colaborador, acbes antecipadas de desenvolvimento e melhoria de performance,

bem como conversas de feedback e acompanhamento por parte dos gestores.

» Avaliacao da lideranca e clima interno

Tal indicador é essencial para a analise institucional, pois € sabido que muitos
colaboradores solicitam desligamento devido a problemas com sua gestao direta
el/ou clima interno desfavoravel.

As informacbdes obtidas por meio desse indicador, visam favorecer o
acompanhamento da liderangca setorial no que tange a Gestdo de Pessoas,
elencando pontos sobre sua atuagao, na visdo no ex-colaborador, junto a equipe.
Também busca-se obter dados sobre o clima setorial, entendendo se existiam

conflitos e se os mesmos eram tratados e intermediados pela gestao.

* Avaliagao do ambiente e condi¢goes de trabalho

Outros pontos essenciais a serem avaliados, referem-se ao ambiente e as
condicbes de trabalho. ldentificar se, durante a sua atuagdo, o ex-colaborador
exerceu sua fungao em um ambiente adequado, com recursos qualificados e se sua
jornada era compativel com as atividades que exercia é fundamental para clarificar o
contexto e oferecer a possibilidade de realizar uma analise interna coerente e, se
necessario, reavaliar o que pode ser melhorado para os colaboradores que

permanecem contribuindo com a Cooperativa.

* Avaliagao dos aspectos gerais (funcionais e institucionais)
Avaliar os aspectos relacionados a instituicio e a funcdo que o ex-

colaborador exercia também é fundamental e se caracterizam como indicadores
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importantissimos para constatar como foi o tempo de permanéncia do profissional na
Organizacgao.

Nesta perspectiva, objetiva-se analisar a satisfagcdo do ex-colaborador com a
Instituicdo, se 0 mesmo tinha compreensdo de seus objetivos maiores, se houve
promessas ou acordos internos que nao foram cumpridos e sua avaliagdo sobre o
relacionamento interpessoal existente na Cooperativa. Além disso, visa também
oferecer informag¢des sobre 0 momento do comunicado do desligamento e quais as

sugestdes de melhoria que podem oferecer ao ambiente de trabalho.

4.3.RECURSOS

A eficaz implementacao deste programa requer uma alocagcdo adequada de
recursos humanos, financeiros e tecnoldgicos, visando garantir uma condugéao eficaz
que atenda as necessidades tanto da Cooperativa quanto dos colaboradores
impactados por esse processo.

No que tange aos Recursos Humanos, € fundamental estabelecer papéis e
responsabilidades claros sob o novo projeto, potencialmente incluindo a designagao
de um gestor ou coordenador. Além disso, a constituicdo de uma equipe de suporte
€ igualmente relevante, com foco na administragao e operacgao tanto das entrevistas
de desligamento quanto na coleta de documentagao e dados.

Quanto aos Recursos Financeiros, é crucial alocar recursos para capacitacao
e treinamentos, conforme abordado neste trabalho. Além disso, € preciso incluir
despesas relacionadas a softwares de gerenciamento, abrangendo outros
subsistemas relevantes, unificando as informacgdes. Este ponto em especifico, nao
esta relacionado ao projeto em questdo, mas pode ser uma alternativa interessante
para otimizar tempo e favorecer a sistematizacdo de dados e informacbes. O
desenvolvimento de guias e manuais de divulgagdo do programa € igualmente
essencial para fornecer informacdes a todos os envolvidos.

No tocante aos Recursos Materiais, além dos formularios de entrevistas
produzidos, pode ser necessario adquirir materiais e guias adicionais para orientar
os colaboradores durante o processo. Garantir a devolugcido de itens pertencentes a
Unimed Ponta Grossa, como uniformes, maquinas, aparelhos celulares e chaves,

também é uma consideracéo relevante.
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Em relacdo as instalagdes, € importante dispor de um ambiente adequado
para a realizagdo do desligamento, bem como procedimentos posteriores. O objetivo
€ proporcionar um espago privado, seguro e confortavel, tornando o processo menos
angustiante e mais acolhedor.

No que diz respeito ao tempo e a agenda, a definigdo e o acompanhamento
dos cronogramas das entrevistas sdo fundamentais para garantir que os prazos
sejam cumpridos. A possibilidade de realizar as entrevistas no dia da assinatura do
termo de rescisdo, minimizando a necessidade de retorno do ex-colaborador a
Cooperativa, € uma consideracdo que humaniza o processo e considera as
disponibilidades individuais.

Por fim, a analise de dados realizada pelo responsavel, seja gestor ou
coordenador € um recurso indispensavel. Isso implica o olhar para o todo, com uma
frequéncia adequada, visando feedback e a busca continua de melhorias no

processo.

4.4.VIABILIDADE ECONOMICO-FINANCEIRA

Abaixo encontramos as informagdes detalhadas para viabilidade econdmica
do projeto no que tange a toda construgao e realizacdo do Programa de Offboarding.
E importante mencionar que tal organizacéo foi estruturada pensando tanto
no investimento, ou seja, nos desembolsos realizados anteriores a implantagao do
Projeto, especificamente na etapa preparatéria documental e de treinamentos, assim
como nos custos, mencionando 0s recursos necessarios para a etapa de

operacionalizagao propriamente dita.

Investimentos:

Preparacao do Conteudo para os Treinamentos
* Analista — Salario R$ 5.000

* Numero de participantes: 2

» Carga horaria para a Atividade: 15 horas

* Total: R$ 681,81

Avaliagéo/validagao dos Treinamentos



 Coordenacao ou Business Partner — Salario R$ 8.000
» Carga horaria para a Atividade: 5 horas
* Total: R$ 181,81

Materiais adquiridos para posterior realizacdo dos treinamentos
* Apostilas, impressoes, lapis de cor, canetinhas, papel colorido, cola.
e Total: R$ 500,00

Total de Investimento para os Treinamentos: R$ 1.363,62

Custos:

Conducéo dos Treinamentos

* Analista — Salario R$ 5.000

* Numero de participantes: 2

» Carga horaria para a Atividade: 46 horas
* Total: R$ 2.090,90

Treinamento de Lideres

» Gerentes — Salario R$15.000

* Numero de Participantes: 10

« Valor por Participante (28 horas): R$ 1.909,09
* Total: R$ 19.090,90

Treinamento Time de Gestdo de Pessoas

* Analistas — Salario: R$ 5.000

* Numero de Participantes: 3

« Valor por Participante (18 horas): R$409,09
* Total: R$ 1.227,27

Treinamento Time de Gestdo de Pessoas

* Assistentes — Salario R$ 3.000

* Numero de Participantes: 6

« Valor por Participante (18 horas): R$ 245,45

37
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* Total: R$ 1.472,72

Coffee Break dos treinamentos

« Valor por pessoa — R$ 20,00

» Modulos Lideres — 7 (R$1.400)
* Mddulos GP — 6 (R$1.320)

* Total: R$ 2.720,00

Total de custos com os treinamentos: R$ 26.601,79
Total geral: R$ 27.965,41

E essencial enfatizar que os treinamentos para lideres e para a equipe de
Gestao de Pessoas sobre como realizar todas as etapas de um desligamento da
forma adequada podem trazer varios beneficios, tanto para a organizagdo quanto
para os profissionais envolvidos.

Ainda que o Programa necessite de recursos da Cooperativa, € valido
salientar que se trata de um baixo investimento, referindo-se em verdade, em custos

de oportunidade e ndo em desembolsos que poderao onerar a Organizagao.

4.5.RESULTADOS ESPERADOS

Com a implantagao da solugao proposta, espera-se os seguintes beneficios:

a) Reducao do turnover

Um dos pontos criticos da Cooperativa, assim como em varias organizagoes,
refere-se ao indice de turnover, ou seja, a rotatividade que se relaciona com o
desligamento de funcionarios e a consequente entrada de outros para substitui-los,
caracterizando o fluxo de entradas e saidas de pessoas dentro da Organizagéo.

Compreende-se que a troca de profissionais seja algo inerente no contexto de
uma instituigdo, pois, por diversos motivos, profissionais se desligam ou sao
desligados e a troca de pessoas acaba sendo algo esperado. No entanto, quando o
numero esta muito alto, inUmeras consequéncias surgem e precisam ser
administradas internamente.

Quando se contrata um profissional e 0 mesmo passa a compor o quadro de

colaboradores, muitos recursos sao necessarios, desde a contratagado propriamente
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dita, o investimento em treinamentos e capacitacbes, o tempo dedicado ao
desenvolvimento inicial do novo integrante, além do mesmo passar a dominar
processos que podem acabar sendo descontinuados ou prejudicados com o
desligamento.

Nesse sentido, entende-se que o Programa de Offboarding, o qual prevé
etapas e critérios bem definidos, pode direcionar melhor os gestores e contribuir com
a gestdo das pessoas da Cooperativa, inclusive favorecendo o olhar voltado ao
desenvolvimento e aprimoramento profissional. Dessa forma, intengdes de
desligamento por parte das liderangas da Cooperativa passam a ser também
avaliadas por profissionais qualificados da area de Gestao de Pessoas, os quais,
inclusive, podem orientar que novas agdes sejam planejadas para melhoria da
performance e resgate do colaborador, tendo em vista a analise prévia de todos os

pedidos que passara a ser realizada.

b) Aumento da confianga com a lideranga e Cooperativa

Outro resultado esperado com a implantacdo do Programa de Offboarding
dentro de uma perspectiva humanizada, € a melhora e 0 aumento da confianga dos
colaboradores para com suas liderangas e com a Cooperativa de uma maneira
geral.

A forma como os processos sao realizados internamente e, principalmente, a
maneira como as pessoas conduzem e lidam com os problemas e questbes
internas, passam a fazer parte da percepgdao dos profissionais e influenciam as
relacdes interpessoais, interferindo, direta ou indiretamente, no nivel de confianca
que se estabelece internamente.

Com a realizagcao do Programa, entende-se que havera o favorecimento de
uma conduta voltada para o desenvolvimento e que preza pelo cuidado, acolhimento
e respeito entre os seus profissionais. Ainda que nao seja algo a ser mudado
rapidamente, a constancia e a pratica institucionalizada tendem a beneficiar muito o

nivel de confiabilidade com a Cooperativa e seus gestores.

c) Melhoria da visao da marca empregadora
O projeto do Programa de Offboarding também visa como resultado atingir um
objetivo que é extremamente estratégico para a Cooperativa, que se refere a
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melhoria da visdo interna e, consequentemente externa, frente a marca
empregadora.

Como mencionado acima, a percepgao positiva dos colaboradores sobre o
tratamento oferecido pela Instituicdo e por seus gestores, pode favorecer muito a
maneira como estes avaliam e reconhecem o contexto da organizacao.

Havendo uma avaliagao favoravel e grande aceitagdo, as pessoas passam a
querer continuar fazendo parte da corporacao e isso reverbera positivamente para
além do ambiente interno.

Quando profissionais estdo a procura de um trabalho, muito comumente
buscam referéncias com pessoas que ja atuam naquela Organizagao e verificam se
o local oferece condigcbes adequadas, mas, principalmente, se preocupam em
buscar informagdes sobre a maneira como os colaboradores sao tratados. Dessa
forma, a marca empregadora € enriquecida pela reputacdo que imprime um
ambiente de respeito e que promove o progresso e crescimento de todos que fazem

parte de seu quadro profissional.

d) Diminuicao dos processos trabalhistas

Uma grande preocupagao das organizagbes e também da Unimed Ponta
Grossa, refere-se aos processos trabalhistas que podem ser enfrentados apds o
desligamento de um colaborador.

Estes, em grande parte, acontecem devido a situagbes que ocorreram
durante a jornada do profissional, o qual se sente, de alguma forma, lesado e busca
judicializar a situacao recorrendo a alguma forma de reparacao.

Admite-se que esses casos podem acontecer e nem sempre sao previsiveis,
no entanto, acredita-se que é possivel mitigar os riscos e trabalhar de uma maneira
que a frequéncia seja menor e 0s impactos menos relevantes.

Com a preparacdo de todos os envolvidos no Programa de Offboarding,
entende-se que os gestores e steakholders passarao a se apropriar da maneira
correta de conduzir as etapas que acontecem com o rompimento do vinculo
institucional e que o processo sera realizado de uma maneira adequada e
respeitosa.

E comum, no momento da saida da instituicdo, sobretudo quando ha o
desligamento involuntario, que o colaborador manifeste muitas insatisfagdes e que,

até mesmo, enfatize questdes que causaram descontentamento. Com o acolhimento
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correto, € possivel auxiliar o colaborador a elaborar seu desligamento e ajuda-lo a
atribuir um significado mais fidedigno a sua trajetoria, buscando diminuir sentimentos

e emogdes que podem leva-lo e recorrer a justica.

e) Melhoria do clima organizacional

Por fim, mas ndao menos importante, espera-se como resultado contribuir para
a melhora do clima organizacional.

Favorecendo as relagbes, trabalhando uma cultura que preza pelo
desenvolvimento e que visa manter seus colaboradores atuantes e satisfeitos, a
percepcdo dos profissionais €& diretamente afetada positivamente e,
consequentemente contribui-se para o clima interno e para o contentamento das
pessoas que fazem parte do dia a dia da Cooperativa.

Levando a proposta humanizada e capacitando pessoas importantes para um
olhar voltado as pessoas, entende-se que o significado das relagdes de trabalho
passa a ser atingido de maneira que a grande maioria consiga reconhecer os

beneficios que a Instituicao lhes oferece.

4.6.RISCOS OU PROBLEMAS ESPERADOS E MEDIDAS PREVENTIVO-
CORRETIVAS

Analisando de maneira integrada todas as agdes e solugdes apresentadas,
foram levantados alguns riscos potenciais do projeto que podem comprometer seu

resultado. Dentre os riscos apresentados, podemos listar:

a) Insatisfacao da lideranca

A insatisfacao da lideranca devido a perda de autonomia representa um risco
evidente em um Programa de Offboarding, especialmente quando os lideres tém um
controle consideravel nas decisdes relacionadas aos desligamentos, muitas vezes
incluindo elementos subjetivos em seus processos decisoérios. Esse cenario pode
gerar inquietagdes em relacdo ao controle, ao desempenho da equipe e a
resisténcia a mudanca.

Nesse contexto, sdo necessarias medidas preventivas destinadas a mitigar ou

mesmo prevenir este risco. Isso pode ser alcangado através da comunicacgao clara e
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transparente dos objetivos do programa e seus beneficios, além de ouvir as opinides
de todos os envolvidos que ajudam a dissipar especulagdes infundadas.

Proporcionar treinamento a lideranca, capacitando-a a compreender os
principios e praticas do Offboarding humanizado, e dessa forma, demonstrar que,
em longo prazo, essa abordagem também é benéfica para a Cooperativa e toda a
equipe.

Medidas corretivas desempenham um papel importante também na gestao de
um novo Programa implementado e principalmente quando se fala sobre a
insatisfacdo da lideranca em relagao a perda de autonomia.

E importante adotar uma abordagem flexivel e baseada em resultados para
lidar com essa situagdo. Portanto, realizar uma avaliagdo continua do programa
ap6s sua implementacdo evidencia gaps, preocupag¢des ou insatisfacbes da
lideranca.

Além disso, a flexibilidade na implementagao € um tdpico relevante para que
haja simples adaptagdo as novas mudangas de gestdao em desligamento, e com isso
pode-se trazer também o equilibrio entre as novas praticas e as experiéncias da
lideranga. No entanto, é importante garantir que essas adaptagbes nao
comprometam os principios fundamentais do Offboarding humanizado e que este
nao seja alterado em longo prazo.

Para contribuir ainda mais, compreende-se como imprescindivel o
compartilhamento de resultados positivos, pois € uma medida corretiva eficaz para
justificar a mudancga, baseando-se na redugao de litigios trabalhistas, na melhoria do
clima organizacional, no aumento da satisfagdo dos colaboradores e na retencao de
conhecimento, pode ajudar a mostrar o valor do programa e a relevancia da

transicao de um processo de desligamento comum para o Offboarding humanizado.

b) Burocratizagao do processo

Outro problema esperado pode ser a burocratizacdo do processo de
offboarding, uma vez que estabelecidas varias etapas e procedimentos complexos
para executa-lo, embora a intengao seja garantir a eficiéncia e a transparéncia, isso
também pode levar a outras complicagbes como a lentiddo do processo e a
insatisfacdo dos envolvidos.



43

Como havera preenchimento de formularios, obtencdo de aprovacdes e
documentagdo extensa, pode causar uma certa morosidade no montante do
processo.

Portanto, a burocratizacdo pode acarretar atrasos, insatisfacdo e até mesmo
desmotivacdo nos envolvidos. E importante buscar um equilibrio entre a
necessidade de cumprir as regras e garantir um desempenho eficiente, simplificando

e tornando o processo mais agil e flexivel sempre que possivel.

c) Aumento de custos e tempo

A implementacdo de um processo de desligamento humanizado pode
envolver custos adicionais. Isso ocorre porque requer recursos para treinamentos
adicionais, suporte emocional e, em alguns casos, programas de recolocagao para
os funcionarios desligados.

Investir em treinamentos de lideres e equipes de Gestdo de Pessoas para
conduzir desligamentos de maneira ética e empatica pode ser custoso, mas a longo
prazo, pode levar a uma redugdo nos processos legais e melhoria da imagem da
organizagcdo. Além disso, suporte emocional pode acrescentar despesas, mas
também podem ajudar a preservar a reputagcao da Cooperativa e a satisfacdo dos
funcionarios.

Além dos custos adicionais, o tempo do processo de desligamento pode ser
algo questionado pela alta gestdo da cooperativa. A implementacéo de um processo
de desligamento humanizado pode exigir mais tempo para ser concluida em
comparagao com procedimentos de desligamento tradicionais. Isso ocorre devido a
necessidade de interagbes mais sensiveis e cuidadosas com os funcionarios que
estao sendo desligados.

Os lideres serao instruidos a passar mais tempo explicando a situagao,
oferecendo apoio emocional e garantindo que os funcionarios compreendam
completamente a decisdo. Como levardao mais tempo ouvindo as preocupacdes dos
funcionarios e fornecendo explicacbes detalhadas, essa abordagem pode ser vista
pela alta gestdo como uma desaceleragcado nos procedimentos.

Portanto, embora a implementacdo de um processo de desligamento
humanizado possa inicialmente envolver custos adicionais e aparente morosidade,
os beneficios a longo prazo, como a redugéao de litigios trabalhistas e a preservagao

da imagem corporativa, podem superar essas questdes iniciais.
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5. CONCLUSAO

Valorizar integralmente os colaboradores durante sua jornada dentro da
Organizagao é essencial e imprescindivel para toda e qualquer Instituicdo que tem
uma conduta responsavel e que preza pela dignidade de seus integrantes. Isso
significa empenhar-se em atuar de maneira ética e profissional desde as etapas
iniciais, em que novos talentos sdo selecionados para compor os times, mas
também aplicar esforcos no momento em que um colaborador tem seu vinculo
rompido, favorecendo que o processo seja realizado de maneira mais leve e bem
direcionada.

Deste modo, implantar um Programa de desligamento humanizado pode
favorecer muito a atuacao e o direcionamento de todos os envolvidos.

Humanizar o desligamento requer preparo, empatia, transparéncia e respeito
durante todas as suas etapas, mas vai além disso. E necessario que critérios sejam
estabelecidos de maneira clara e coerente e que os lideres e profissionais que
operam diretamente o processo sejam treinados para o momento, a fim de
assumirem posturas coerentes com a proposta do Programa.

Ademais, estabelecer diretrizes serve ainda para favorecer e fomentar uma
cultura de desenvolvimento e valorizagao, tendo em vista que, antes de se pensar
em desligar um colaborador, garante-se que varias tentativas de melhoria no
desempenho tenham sido empregadas.

Destarte, etapas anteriores sao também fundamentais. Adotar a pratica de
feedback’s constantes e garantir o alinhamento com os colaboradores favorece
muito o progresso, aperfeicoamento e crescimento destes profissionais, sendo o
desligamento uma opg¢ao para casos realmente necessarios.

Nao diferente deve ser o processo do colaborador que solicita o
desligamento. No melhor dos mundos, se a Organizagdo desempenhar seu papel
destinando a devida importancia ao capital humano, o profissional que decide se
desligar o faz buscando outros desafios, mas nao por entender que o ambiente nao
favorece sua prosperidade profissional.

Com base em todos os argumentos que mencionam a importancia de um
Offboarding bem estruturado e firmado em uma pratica humanizada, algumas agdes
sdo essenciais para contribuir com o sucesso do Programa e com a constante

analise de sua efetividade.
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E indispensavel que os formularios sugeridos no Projeto sejam revistos
periodicamente, a fim de serem analisados e reestruturados, caso se facga
necessario. Da mesma forma, é imprescindivel que os critérios sejam avaliados
conforme forem sendo utilizados, buscando verificar se novos devem ser incluidos
ou entdo alterados, conforme necessidade embasada pelos principais envolvidos.

Outro ponto fundamental se refere ao monitoramento dos indicadores e sua
analise, possibilitando a identificacdo e a avaliagdo de aspectos que devem ser
reavaliados ou que precisem de intervengao, permitindo uma analise fidedigna do
desempenho do Programa e verificando se 0 mesmo esta alcangando os objetivos
que se propds a alcangar.

Vale ressaltar ainda, como imprescindivel, a criacdo de planos de agao para
pontos criticos que, porventura, aparegam na mensuragao e analise dos indicadores,
buscando realmente intervir e propor melhorias para que a pratica do dia a dia fique
mais adequada a proposta humanizada.

Como proposta de acompanhamento, sugere-se a abertura de grupos de
escuta com colaboradores e lideres que participem ativamente como executores, ou
seja, que possuem alguma parte na operacionalizacdo e condugao do Programa.
Tais grupos devem ser organizados, acompanhados e avaliados pela area de
Gestao de Pessoas, tendo em vista sua expertise. Caso alteragdes sejam propostas,
estas devem ser submetidas a avaliagéo da Diretoria e treinamentos reprogramados
para disseminar as novas informacgdes e/ou orientacdes.

Outra alternativa que pode contribuir muito com o Programa, sobretudo para
os profissionais responsaveis por compilar as informagcdes e fazer o
acompanhamento, analise e apresentacdo dos indicadores, € a aquisicdo de
softwares e ferramentas de Gestdo que proporcionem mais agilidade na
sistematizacado de informacgdes e, consequentemente, contribuam com a otimizagao
do tempo dos profissionais envolvidos e da apresentacao dos resultados periédicos.

Enfatizando a importancia dos colaboradores e lideres envolvidos no
Programa deterem o conhecimento necessario para operacionaliza-lo, salienta-se a
necessidade de se garantir o treinamento adequado para novos integrantes, para
que estes também passem a conhecer o Programa e executarem suas agdes da
maneira correta e esperada.

Por fim, agir com humanizagdo em um momento tdo delicado como o

desligamento de um colaborador reflete a preocupacdo da Organizagcdo com o0s
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principais responsaveis pelo alcance dos resultados e atingimento de metas: seus

colaboradores.
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APENDICE 1 -
° FORMULARIO DE SOLICITAGAO DE DESLIGAMENTO
Unimed 4 UNIMED

SOLICITAGAO DE DESLIGAMENTO (a ser preenchido pelo gestor)

Pagina 1/2

COLABORADOR:l
CARGO: | SETOR:
GESTOR: [ DATA DA SOLICITAGAO:
DETALHAMENTO DO PEDIDO
|:| DIFICULDADES TECNICAS |:| DIFICULDADES COMPORTAMENTAIS |:| AMBAS

FEEDBACK'S

Houve feedback’s realizados e formalizados em relacéo as dificuldades apontadas acima?

[] smm [[]| nao

Se sim, mencione as datas de realizagcdo

Observagdes e apontamentos:

MEDIDAS DISCIPLINARES

Houve aplicagdo de medidas disciplinares?

[]sm [ ]wnao

Se sim, mencione as datas de realizagao

|:| VERBAL |:| POR ESCRITO |:| ADVERTENCIA |:| SUSPENSAO

Observagoes e apontamentos:

AVALIAGCAO DE DESEMPENHO/PDI

Conceito da ultima avaliagao de desempenho:

|:| NAO ATENDE |:| ATENDE PARCIALMENTE I:lATENDE I:lOTIMIZA

Houve acoes estabelecidas em PDI em relacao as dificuldades apresentadas?

[] smm [[]| nao

Descreva as agoes/Observacoes:
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Pagina 2/2

ANALISE DA SOLICITAGAO DE DESLIGAMENTO
(a ser preenchido pela area de Gestao e Pessoas)

ANALISE JUNTO AO COMPLIANCE

Ha denuncias ou apontamentos da area de Compliance que precisam ser analisadas antes da
realizagao do desligamento?

[]sm [ ]nao

comente abaixo:

PARECER DO GP - DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

|:| PRE APROVADA |:| SUGESTAO DE OUTRAS ACOES PARAO
DESENVOLVIMENTO

PARECER DO GP — ADMINISTRAGAO DE PESSOAL

|:| APROVADO |:| NAO APROVADO

Cidade/Estado de de

Assinatura do Gestor Assinatura do RH Assinatura do Gestado de Pessoas
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APENDICE 2 -
° FORMULARIO DE ENTREVISTA DE DESLIGAMENTO
Unimed 4 UNIMED
DESLIGAMENTO VOLUNTARIO
COLABORADOR|
CARGO: SETOR:
DATA ADMISSAO: DATA DEMISSAO:
VOCE ACEITA PARTICIPAR DESTA ENTREVISTA DE DESLIGAMENTO?
[]sm [ ]ndo
Quais as razbes para o seu desligamento?
Outras questées contribuiram com sua decisdo?
[]sm [ ]nAo
Se sim, mencione abaixo:
Sua solicitagdo se refere a outra oportunidade profissional?
[]sm [ ]nAo
Se sim, o que foi determinante para sua escolha?
I:IPROPOSTA SALARIAL I:lPACOTE DE BENEFiCIOS
I:lPROPOSITO PROFISSIONAL I:lASCENQAO PROFISSIONAL
[ ] outro:
Havia algo que poderia ter impedido sua solicitagdo?
[]sm [ ]niko
Se sim, mencione abaixo:

AVALIAGAO DA LIDERANGADIRETAE CLIMAINTERNO

Seu gestor tinha conhecimento sobre o desejo de sair da Cooperativa?

[]sm [ ]nAo
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Vocé tinha conversas frequentes com seu gestor?

[]sm [ |nao

comente abaixo:

Vocé recebia feedback’s frequentes do seu gestor?

[[] sm [ ] NnAo [ ] paRciALMENTE

comente abaixo:

Seu trabalho era reconhecido por seu gestor?

[ ] sim [ ] NAo [ ] PARCIALMENTE

comente abaixo:

Seu gestor conversava com vocé sobre sua produtividade?

[] sim [ ] NAo [ ] PARCIALMENTE

comente abaixo:

Como vocé avalia o clima interno do setor?

[[]6mimo [ | Bom [ | rREGULAR [ | Rum [ | PEssimo

comente abaixo:

Ocorreu alguma situagao que gerou tensao (conflito) com algum colega, superior ou cliente durante o periodo que trabalhou na
Unimed?

[sm [nto
Se sim, ele foi resolvido ou intermediado pelo superior?

[]sm [ |naAo

comente abaixo:
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AVALIAGAO DO AMBIENTE E CONDIGOES DE TRABALHO

Item O6TIMO BOM REGULAR RUIM
1 O relacionamento entre os colegas de trabalho
2 As instalagoes fisicas
3 Seus equipamentos de trabalho
4 Seu horario de trabalho
5 Sua jornada de trabalho
AVALIACAO DOS ASPECTOS GERAIS (FUNCIONAIS E INSTITUCIONAIS)
Os objetivos da Cooperativa foram claros para vocé? Vocé se sentia satISfeIE)n?r:r:di fungdo que exercia na

[]sm [ |nAo []sm [ |nAo

O volume de trabalho era compativel e propiciava conciliar a

vida pessoal com a profissional? Os beneficios o(a) motivaram de alguma forma especial?

[]sm [ |nao []sm [ ]nAo

Como vocé avalia o seu salario?

|:| 6TIMO |:| BOM |:| NA MEDIA DE MERCADO I:IABAIXO DO MERCADO

Recebeu promessas de aumento ou promogao que nao

foram cumpridas? Se sim, quantas vezes?

[]sm [ ]nao [[] 1vez [ ] vARiAs vezes [ | sSEMPRE

Qual a ultima?

De forma geral, como vocé define o relacionamento entre as pessoas na Unimed?

|:| MUITO BOM, HA RESPEITO |:| BOM |:| RAZOAVEL |:| BAIXO ENTROSAMENTO

Vocé se sentiu respeitado e acolhido durante as etapas do seu desligamento? (Considere todas as etapas que foi submetido, incluindo
o momento em que fez a solicitagao)

[[] smm [ ] nAo [ ] parciaLMENTE

comente abaixo:

Deixe a sua contribuicdo de melhoria:

Vocé trabalharia na Unimed novamente?

[]sm [ |nao

Ponta Grossa/PR de de

Assinatura do Colaborador Assinatura do RH Assinatura do Gestéo de Pessoas




APENDICE 2 -

- FORMULARIO DE ENTREVISTA DE DESLIGAMENTO
Unlmed ft UNIMED

DE SLIGAMENTO INVOLUNTARIO

Pagina 1/3

COLABORADOR:
SUPERIOR IMEDIATO: | SETOR:]
DATA ADMIS 5A0: | DATA DEMISSAD]

VOCE ACEITA PARTICIPAR DESTA ENTREVISTADE DE SLIGANE NTO?

[] sim [ ] néo

DETALHAMENTO DO MOTNG

Det@lhe os motivos alega dos pelo seu gestor no momento e m que efetuou seu desligamento:

Vocé concorda com os motivos alegados por ele?

[] sim [ ] néo

S5e ndo, mencione abaixo:

Houve comversa s amerores em relagio ao motivo a legado?

| ] sim [ ] Néo

comente abaixo:

Vocé teve oportunidade para aprimorar seu desempenho e melhorar sua perfformance?

[] sim [ ] nAo [ | PARCIALMENTE

comente abaixo:

Houve acolhiments, clareza e uma comunica ¢ao adequada no mome mto do desligamento?

[] smm [ ] nAo [ | PARCIALMENTE

CoTE e

Pagina 2/'3
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AVAL IAC AO DA LIDERANCADIRETAE CLIMA INTERNO

Voce tinha conversas frequentes com seu gestor?

[]sm [ ]wbo

comente abaigo:

Vooe recebia feedback’s frequentes do seu gestor?

|:| Y |:| MAO |:| PARCI ALMENTE

comente abaixo:

Seutrabalhe era reconhecido por seu gestor?

|:| sim [ | NAo |:| PARCIALMENTE

comente abaido:

Seu gestor conversava com vooé scbre sua produtividade?

|:| SIm |:| MAO |:| PARCI ALMENTE

comente abaixo:

Como vooé avalia o clima interno do setor?

|:[ 6Timo [ | eom [ | mEcuLar |:| RUIM |:| PESSIMO

comente abaixo:

Ocorreualguma situaglc que gercu tensiao (conflite} com algum celega, superior cu cliente durante o periode que trabalhou na
Unimed?

sim [ | Ndo
Se sim, ele foi resehvde cu intermedia de pe lo superior?

[]sm []nibo

comente abaixo:
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AVALIACAD DO AMBIENTE E CONDIZOE S DE TRABALHO

ltem

OTIMO EOM REGULAR RUIM

O relacionamento entre os colegas de trabalhe

As instalagdes fisicas

Seus equipamentos de trabalho

Seuhoraric de trabalho

Sua jornada de trabalho

AVALIACAD DOS ASPECTOS GERAIS (FUNCIONAIS E INSTITUCIONAIS)

Os objetives da Cooperativa foram claros para woce?

|:[ SiM |:| HAD

O wolume de trabalhe era com pativwel e propiciava conciliar a
vida pesscal com a profissiona I?

|:| SIM |:| HAD

Voo se sentia satisfeito com a fungic que exercia na
Unimed?

|:| SimM |:[Nin

Os beneficios of a) motivaram de alguma forma especial?

|:| SIM |:|Nﬁ.n

Comowocoeé avalia o seu salario?

|:[ OTIMO |:| EOM |:| HA MEDIA DE MERCADO DABAlxn DO MERCADO

Rece beu promes sas de aumento ou promogdc que ndo
foram cumpridas ?

|:[ SIM |:| MAD

S5e sim, quantas wezes?

|:| 1VEZ |:| VARIAS VEZES I:lEEMFRE

Qual a Gltima?

D forma ge ral, como vocé define o relacionamento entre as pesscas na Unimed?

|:[ MUITO BOM,HA RESPEITO |:| BOM

| RAZODAVEL |:| BAIXO ENTROSAMENTO

Vocé se sentiu respeitado e acolhide durante as etapas do seu desligamento? [Considere todas as etapas que foi subm etide, incluindo
o momenteem que fez a solicitagdo, recebimento de informagte s e exame demissional)

|:| SIM |:| NAO |:| FARCIALMENTE

comente abaixo:

Deixe a sua contribuigio de melhoria:

Vooe trabalharia na Unimed nowvam ente?

|:[ SIM |:| HAD

Ponta Grossa/P R de

de

Assinatura do Colaborador Assinatura do RH Acssinatura do Gestdo de FPessoas




