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VAMOS “DISCUTIR O SEU FUTURO”:
Caso para ensino sobre demissiao e ageismo no filme “Amor sem Escalas”

1 INTRODUCAO

Ryan Bingham ¢ um profissional consultor experiente que trabalha em uma empresa
cujo principal servico € comunicar aos trabalhadores de empresas clientes sua demissao e evitar
aos empregadores o drama da conversa desagradavel. A historia se desenvolve nos EUA em
2009, em meio a crise do mercado imobiliario no pais, que repercutiu nas economias nacional
e global. Portanto, uma oportunidade de crescimento dos negocios para a empresa de Bingham,
devido ao alto nimero de demissdes.

Ryan viaja por todo o territdrio norte americano para fazer as conversas demissionais,
procurando apresentar aquele momento aos recém desempregados como um ponto de virada
em suas trajetorias profissionais e até de vida, com frases como: "E hora de renascer" ¢ "Todos
que construiram um império ou mudaram o mundo sentaram onde vocé estd agora. E foi por
estarem sentados ai que eles conseguiram".

1.1 Sem raizes, sem escalas

Ryan ¢ solteiro, ndo estd em um relacionamento afetivo estavel, e passa a maior parte
do seu tempo nas viagens de trabalho, vivendo mais de 300 dias por ano em aeroportos € hotéis
— ambientes que para a maior parte das pessoas sao indspitos, mas, para ele, sdo sua verdadeira
casa. Isso fica evidente no seu traquejo com a bagagem e as filas no embarque, no fato de ser
reconhecido pelas recepcionistas nos aeroportos € quando, em uma das suas pausas, ele chega
em casa € vemos um pequeno conjugado, que tem o quarto separado da pequena sala integrada
a cozinha apenas por uma divisoria sanfonada. Nao héa decoragao ou tragos de customizacao do
espaco. E apenas um lugar de parada, demonstrando que, para ele, sua vida se resume ao
trabalho e a rotina que sua atividade profissional impde.

Além do trabalho na empresa, Bingham ¢ um palestrante corporativo e encanta seus
ouvintes com a metafora de uma mochila carregada que precisa ser esvaziada daquilo que os
prende, como a casa, a hipoteca e os relacionamentos, pois a vida € movimento, € a carga que
nos colocamos reduz nossa velocidade e prejudica o avanco. Por isso, quando conhece Alex
(Eva Farmiga) no bar de um hotel e descobre que ambos tém a rotina de viagens corporativas
parecida, e ndo estdo dispostos a se apegar emocionalmente, se interessam um pelo outro e
iniciam um relacionamento casual quando seus roteiros coincidem.

Sendo um viajante, ele deseja acumular 10 milhdes de milhas. Sua motivagao para
1sso, porém, nao estd em fazer passeios de férias ou viagens especiais, mas tornar-se a sétima
pessoa a receber um cartdo executivo permanente, ser cumprimentado por um comandante da
companhia de aviagdo e ter o seu nome gravado na lateral de uma das aeronaves.

A rotina de Ryan e seus planos seguem em curso quando o gerente de sua empresa
decide contratar uma nova funciondria - Natalie Keener, representada por Anna Kendrick. Ela
tem 23 anos, formada na faculdade Cornell, com um curriculo que chama a aten¢do, € muito
entusiasmo com as novas tecnologias. Apresentada como o futuro do negdécio, ela, entdo, expoe
um plano para reduzir os custos operacionais da empresa em 85%, implantando o método de
demissao a distancia, por videoconferéncia.

Natalie: E o mais importante para vocés, rapazes da estrada, sem mais Natais num
hotel em Tulsa ou horas perdidas devido ao mau tempo. Vocé vai estar em casa.



Assim os consultores ndo precisariam mais viajar para fazer seu trabalho, incluindo
Ryan, que tem como uma das suas premissas nao fincar raizes.

1.2 A tensao da (ir)relevancia

Descontente e incrédulo com a mudanga, Bingham procura o gerente apos a reuniao
de apresentacdo do novo plano e defende que o novo método nao daré certo.

Ryan: O que nos fazemos é brutal, e deixa as pessoas devastadas, mas o jeito como eu
fago é muito digno.
Gerente: Esfaqueia no peito e ndo nas costas, certo?

Nesse momento, Natalie entra na sala e Ryan aproveita para demonstrar seu argumento
pedindo que ela simule uma demissdo a distdncia com ele, na intencdo demonstrar como
dispensar algo na vida real e a distancia pode ser complicado.

Natalie: Gostaria de me ver?

Gerente: Hum, sim.

Ryan: Sabe o que mais? E, entre.

Gerente: Trabalho incrivel la.

Natalie: Obrigada. Como todos reagiram?

Gerente.: Reagiram bem.

Ryan: Escute, eu admiro o seu... zelo. E acho que tem boas ideias. Mas nao sabe nada
sobre a realidade do meu negocio. Pode organizar uma videoconferéncia... mas ndo
sabe como as pessoas pensam.

Natalie: Bom, me formei também em Psicologia...

Ryan: Otimo.

(Ryan e o gerente se olham, o gerente acena como se o assunto tivesse terminado e
Ryan retoma o assunto).

Ryan: Muito bem, garota... me demita.

Gerente: Ryan...

Ryan: ela fara isso diariamente. Nao quer saber se ela pode demitir alguém?
Gerente: Ela demitiu o Ned.

Ryan: Meu cdo pode demiti-lo. Demita-me!

Gerente: Vocé ndo precisa fazer isso.

Natalie: Nao, tudo bem. Farei isso.

Natalie: Mr. Bingham... sinto informar que seu cargo ndo estd mais disponivel na
empresa.

Ryan: Quem diabos é vocé?

Natalie: Eu sou Sra. Keener. Estou aqui para discutir seu futuro.

Ryan: Meu futuro? So quem pode me demitir é Gregory.

Natalie: Ele me contratou para lidar com isso.

Ryan: Lidar com o que? O Sr. Gregory me contratou, so ele pode me demitir.

Ryan se levanta e diz: Quer saber? Vou falar com ele.

Natalie tenta o interromper, mas Ryan retruca: "Nado, ndo! Nao pode me seguir. Vocé
esta no computador, lembra?"

Natalie: Certo. (ri constrangida)

Ryan: Vamos tentar de novo. Demita-me.



O gerente tenta intervir: "Chega! Ja entendemos”. Porém Ryan insiste em contrapor
Natalie, que também ndo recua e inicia outra tentativa.

Natalie: Mr. Bingham, estou aqui para informar que seu cargo ndo estd mais
disponivel.

Ryan: Estou demitido? (fala com voz de tristeza e espanto)

Natalie: Sim, esta demitido.

Ryan: Nunca diga "demitido".

Natalie: Vocé foi dispensado.

Ryan: Por que?

Natalie: E uma situacdo hipotética. Como eu saberia porque?

Ryan: Isso ndo importa. Nunca se sabe o porqué.

Natalie: E importante ndo se prender no porque... e gastar as energias pensando no
seu futuro.

Ryan: Bom, vou gastar minha energia processando vocé, a menos que dé uma boa
razdo.

Natalie: Mr. Bingham, o motivo ndo é importante.

Ryan: Esta me despedindo sem motivo? Agora tenho argumento judicial.

O Gerente tenta apaziguar: "entendo o que quer dizer Ryan", mas Natalie continua:
"Ndo tome como pessoal, Mr. Bingham."

Ryan: Pessoal? Essa é a situa¢do mais pessoal que vocé vai se deparar. Portanto,
antes que tente revolucionar os meus negocios, eu gostaria de saber se realmente
conhece o ramo.

Natalie silencia e demonstra constrangimento com a pressao e contrapontos de Ryan.
O gerente tem uma conversa privada com Ryan:

Gerente: Bela maneira de dar boas vindas a ela na equipe.

Ryan: Sou o unico que vé que fazendo assim nos tornara irrelevantes?

Gerente: Ndo, francamente, estamos tornando vocé irrelevante.

Ryan: Perfeito.

Gerente: Ndo me culpe. Culpe o custo do combustivel, o pre¢o do seguro e a
tecnologia. Tome cuidado, é jovem demais para se tornar um dinossauro.

Ryan: Nao sou um dinossauro.

Gerente: Quero que a coloque a par do negocio.

Ryan: O que sei do que acontece aqui? Coloque Ferguson nisso.

Gerente: Ndo estou falando do que acontece aqui.

Diante dessa reagdo, o gerente atribui a Bingham a tarefa de levar Natalie com ele nas
viagens para uma imersdo na pratica do trabalho. Ele resiste, mas acaba aceitando a tarefa,
mantendo a descrenca na ideia da jovem, e esperando provar a moga e ao gerente a inviabilidade
do uso da tecnologia no servigo prestado.

1.3 Treinamento em Campo — Conhecendo o Negocio

Além da primeira li¢ao do escritorio, na primeira viagem Ryan ensina a Natalie todas
as estratégias para tornar mais facil e agil as movimentagdes, como eliminar bagagem,
dispensando despachar a mala, e evitar as filas de embarque com familias e idosos. O conselho
¢ acompanhar os asiaticos, pois sao praticos, viajam sozinhos € com pouca bagagem.



No primeiro voo juntos, enquanto ela esta desenhando um fluxo padrao para ser usado
nas entrevistas de demissoes, surge a terceira li¢do:

Ryan: Esta brava com o seu computador?

Natalie: Eu digito com um proposito.

Ryan: No que esta trabalhando tdo furiosamente?

Natalie: Num fluxo de trabalho com técnicas de demissdo. Sdo perguntas e respostas,
agoes e reagdes. E um roteiro com os passos para demitir alguém.

Ryan: Para quem é?

Natalie: Bem, teoricamente... pode ser usado em qualquer um e o pessoal seria
reduzido imediatamente. Tudo o que tem que fazer é seguir os passos.

Ryan: Natalie, o que vocé acha que nos fazemos?

Natalie: Preparamos o recém desempregado para o estresse da recolocagdo enquanto
minimizamos os danos legais.

Ryan: Escuta, isso é o que nos vendemos. Nado o que fazemos.

Natalie: Ta. O que nos fazemos?

Ryan: Nos estamos aqui para tornar o limbo mais toleravel. Para conduzir as almas
atormentadas pelo rio das dores até um ponto onde a esperanga seja visivel. Al
jogamos as almas na agua e obrigamos elas a nadarem.

Ryan e Natalie chegam na empresa em que dispensardo alguns trabalhadores e
Bingham prepara a sala em que fardo as entrevistas. Natalie considera Ryan muito velho, e ele
a considera muito jovem e inexperiente. Por isso, delega a moca a tarefa de entregar os folhetos
explicativos com instrucdes sobre os proximos passos apds a demissao.

Ryan: Tudo o que vocé tem a fazer é ouvir e observar.

Enquanto ele conduz as entrevistas demissionais, Natalie observa com ar de surpresa
e espanto.

Ryan: Embora eu quisesse estar aqui com noticias melhores... o fato é que estamos
sentados aqui porque esta sera a sua ultima semana de trabalho nessa empresa.

As pessoas demitidas questionam o motivo, o que irdo fazer, como vao se sentir melhor
por serem os unicos a serem demitidos.

Demitida 1: Por que eu?

Demitido 2: O que devo fazer agora?

Demitido 3: Devo me sentir melhor por ndo ser o unico a perder o emprego?
Demitida 4. Isso ¢ ridiculo! Fui uma funcionaria exemplar por mais de 10 anos e é
assim que me tratam?

O quinto trabalhador demitido retruca Ryan dizendo:

Demitido 5: Como vocé dorme a noite cara? Como? Como esta sua familia? Dorme
bem a noite? A eletricidade funciona? O aquecimento funciona? A geladeira estd
cheia? Seu tanque esta cheio de gasolina? Vai a pizzaria no fim de semana ou noutro

lugar? Eu ndo. E nem meus filhos. Nao vamos fazer nada.

E o sexto, mostrando as fotos dos filhos na carteira, diz:



Demitido 6: O que sugere que eu diga a ela (sua filha)?

Diante do siléncio de Ryan, Natalie descumpre a instrugdo recebida e inicia um didlogo
com o homem de modo cartesiano e impessoal, baseada na sua formacgao académica:

Natalie: Talvez esteja subestimando o efeito positivo que a transi¢do da sua carreira
pode ter sobre sua filha?

Demitido 6: Efeito positivo? Agora eu ganho U$ 90 mil por ano. O seguro desemprego
éoque... 250 dolares por semana? Esse é um de seus efeitos positivos? Bem, pode ser
aconchegante, pois ndo poderei pagar a hipoteca da minha casa. Talvez nos mudemos
para a porra de um apartamento de um quarto em algum lugar. E acho que sem os
beneficios ndao poderei sustentar minha filha pois ela sofre de asma e ndo conseguirei
custear a medicagdo.

Natalie: Bom, testes demonstram que sob trauma moderado crian¢as tém a tendéncia
a se superar academicamente. Como um método de enfrentamento.

Demitido 6: Va se foder. Isso é o que minha filha pensara.

Ryan intervém:

Ryan: A admirag¢do da sua filha é importante para vocé?

Demitido 6: E. E, era.

Ryan: Bom, eu duvido que elas ja o admiraram, Bob.

Demitido 6: Imbecil, nao devia me consolar?

Ryan: Eu ndo sou psiquiatra, Bob. Sou um “alerta de perigo”. Sabe porque criangas
adoram atletas?

Demitido 6: Ndo sei. Porque eles transam com modelos?

Ryan: Nao. Isso é porque nos amamos os atletas. Crian¢as amam atletas porque eles
realizam seus sonhos.

Demitido 6: Bem, eu ndo posso jogar.

Ryan: Nao, mas vocé pode cozinhar.

Demitido 6: Do que vocé esta falando?

Ryan: Seu curriculo diz que se formou em arte culinaria francesa. A maioria dos
estudantes fritam frango nos fast foods, mas vocé serviu mesas no Il Picador para se
sustentar. Entdo saiu da faculdade e veio trabalhar aqui. Quanto lhe pagaram
inicialmente para desistir de seus sonhos?

Demitido 6: U$ 27 mil por ano.

Ryan: E quando iria parar e voltar a fazer o que lhe faz feliz?

Demitido 6: Boa pergunta.

Ao chegar em outra empresa, Natalie pede que Bingham a deixe conduzir uma das
entrevistas. E ¢ quando ela se depara com uma pessoa moderada e compreensiva. Com
comportamento diferente das demais pessoas cuja demissdo ela presenciou. Isso coloca em
xeque o plano no qual ela estava trabalhando no avido e ensina a ela mais uma li¢do.

Natalie: Srta. Barnes, obrigada por se juntar a nos.

Barnes: Estou aqui para ser demitida, certo?

Natalie: Bem, estamos aqui para falar sobre o seu futuro.

Barnes: Ndo precisa por panos quentes. Eu aguento o tranco. O que estdo oferecendo?
Natalie: No envelope, encontrard os detalhes da indenizagao.

Barnes: Quais os pontos principais?



Natalie: Na verdade, é muito bom. Trés meses de salario, seis de assisténcia médica.
Um ano de servico de recolocagdo pela nossa empresa CTC.

Barnes: Servigo de recolocagdo. Isso é generoso.

Natalie: Geralmente leva um més de procura para cada U$ 10 mil pretendido de
salario.

Barnes: Teria que procurar um tempo.

Natalie: Ndo necessariamente.

Barnes: Nem precisa suar. Estou bem confiante nos meus planos.

Natalie: Sério?

Barnes: Verdade. Ha uma bela ponte perto da minha casa. Eu vou pular de cima dela.

ApOs essa demissao impactante, Natalie comeca a perceber que precisa ter uma postura
fria e de distanciamento na hora de demitir. Contraria a sua postura de elaborar um fluxo
aplicavel a qualquer caso, Natalie se depara com a realidade de que cada entrevista demissional
tem suas especificidades. A cada empresa em que passam, € perceptivel que o trabalho ¢ pesado
e nem um pouco estimulante para ela, que s6 queria implantar um novo método de trabalho,
sem o contato com as pessoas.

As viagens continuam e Ryan e Natalie se deparam com a implantag¢ao do sistema de
demissao por videoconferéncia em uma das empresas que iriam atuar. O gerente sugere que
Natalie realize o procedimento, porém com um computador em uma sala e o trabalhador sendo
demitido em outra. A proximidade com o demitido faz com que a situagado se torne complicada
emocionalmente e Natalie sente novamente a pressdao e o estresse de demitir e demitir a
distancia, mas podendo ouvir as reagdes do demitido. Ao fim do trabalho do dia, o gerente
ordena a volta dos consultores para a conclusdao do plano de migragdo para a realizacao das
demissoes mediada pela tecnologia.

Tudo caminha bem na implantacdo do novo sistema, com treinamento dos demissores,
embora Ryan se sinta decepcionado com a perspectiva de mudanga no seu estilo de vida.
Entretanto, uma reviravolta acontece quando a Srta. Barnes, demitida por Natalie, cumpre o
que disse em sua entrevista e se suicida, pulando de uma ponte. Ao ser questionado pelo gerente,
Ryan diz ndo se lembrar de nenhuma pessoa com algum comportamento depressivo, pois "todos
ficam depressivos".

Essa reviravolta para Natalie ocorre em um contexto no qual ela ja ndo vé sentido em
permanecer em Omaha, pois ndo estd mais se relacionando com o ex-namorado, que foi o
motivo para ela se mudar para a cidade sede da empresa. Além disso, a convivéncia com Ryan
levou a reflexdes sobre a propria trajetoria de vida e de carreira, ao observar o colega e Alex.
O trabalho realizado pela empresa, apesar de desafiador, pode ndo ser uma boa op¢ao de médio
e longo prazo. Ela, entdo, se demite, e o faz por mensagem de texto - atitude ironicamente
considerada pelo gerente como deselegante - tomando uma decisdo a respeito do caminho que
quer seguir a partir desse ponto.

Ao tentar uma nova oportunidade em San Francisco, durante uma entrevista de
emprego, Natalie ¢ surpreendida por uma carta de recomendagdo de Ryan, aconselhando o
empregador a contrata-la sem pestanejar.

O gerente, entdo, anuncia para Ryan que as viagens serdo retomadas, ¢ Bingham
retorna a seu modo de vida, com toda a organizacao e método para as viagens.

Ryan: Hoje a noite, a maioria das pessoas vai ser recebida em casa por cachorros
saltitantes e criangas escandalosas. Os maridos vdo perguntar como foi o dia, e depois
elas vdo deitar e vao dormir. As estrelas vdo sair dos lugares onde se escondem
durante o dia. E uma dessas luzes, um pouco mais brilhante do que as outras, vai ser
a ponta da minha asa passando por cima.



As cenas finais enfatizam o momento pds demissdo, em que os depoimentos das
pessoas demitidas destacam a importancia dos relacionamentos para que elas encontrassem
motivo para prosseguir € enfrentar esse momento dificil.

A partir das historias de Ryan e Natalie, o filme trata de processos demissionais € os
dilemas vivenciados pelas pessoas nesse momento, tanto por parte dos demitidos, quanto pelos
responsaveis por tais demissoes. Ademais, também traz questdes intergeracionais, como 0s
estereotipos e preconceitos relacionados as diferentes idades, o ageismo/etarismo. Nesse
contexto, o gestor esta diante do seguinte impasse: manter Ryan na equipe com o seu sistema
tradicional na condu¢do das demissdes ou manter a Natalie, com seu sistema virtual de
demissdo.
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Tonelli, M. J. et al. (2020). Ageing in organizations: A view of HR professionals on the
positioning of mature managers and adoption of age management practices, RAUSP
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Management Journal, 55(2), 127-142. Recuperado de:
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/RAUSP-08-2018-0062/full/html.

2 NOTAS DE ENSINO
2.1 Objetivos de ensino

A utilizacdo deste caso para ensino tem como objetivos promover reflexdes sobre:

a) os meios € métodos utilizados no processo demissional;

b) os possiveis impactos da demissdo nas organizagdes € na vida dos envolvidos;

¢) questdes geracionais envolvidas na manutencao de trabalhadores no dia-a-dia das
organizagoes;

d) a dinamica geracional, focando no ageismo.

2.2 Fontes e Métodos de coleta de dados

O filme "Amor sem Escalas" teve seu langamento nos EUA em 2009 e, no Brasil, em
2010, foi baseado no romance Up In The Air, escrito por Walter Kirn e langado em 2001. O
elenco do filme conta com George Clooney (Ryan Bingham), Vera Farmiga (Alex Goran) e
Anna Kendrick (Natalie Keener). Foi indicado ao Oscar para as categorias de melhor filme,
melhor diretor, melhor ator (para George Clooney), melhor atriz coadjuvante (para Vera
Farmiga e Anna Kendrick) e melhor roteiro adaptado. Ao Globo de Ouro foi indicado para
melhor filme, melhor roteiro, melhor diretor, melhor ator (para George Clooney), melhor atriz
coadjuvante (para Vera Farmiga e Anna Kendrick), sendo ganhador do prémio de melhor
roteiro.

O contexto geral do filme se d4 em meio a crise econdmica vivida nos EUA em 2008
e 2009, sendo que a demanda pelos servigos da empresa aumentou e o modelo de atendimento
a distancia parecia atender em larga escala. Ryan Bingham, consultor experiente, resiste a
mudanga apresentada por Natalie Keener, jovem e recém contratada. Como solugdo, o gerente
determina que Ryan saia em viagem com Natalie para treind-la e mostrar como as demissdes
sdo realizadas presencialmente, para garantir a transi¢ao eficiente entre os modelos. Para Ryan,
porém, essa pode ser a oportunidade para fazer com que Natalie e o gerente mudem de ideia,
ao perceberem que a metodologia proposta ndo ¢ aplicavel.

Titulo original: Up In The Air

Ano de langamento: 2009

Pais: EUA

Dire¢do: Jason Reitman

Disponivel: principais plataformas de streaming: Netflix, Amazon Prime e Claro TV+.
Tempo de duragao: 109 min.

Estilo: Drama

2.3 Sugestao de plano de ensino e aplicacdo do caso

O(a) professor(a) podera indicar que a turma assista ao filme na integra
antecipadamente e sugerir os trechos (minutos do filme) que mais possam contribuir para o
estudo do caso de ensino. Caso ndo seja possivel assistir ao filme, a descricdo do caso
apresentada traz elementos suficientes para a discussao, a qual pode ser realizada em pequenos
grupos. Neste caso, sugere-se que o trailer seja passado para a turma em sala de aula.



Recomenda-se fortemente que sejam feitas leituras prévias dos artigos indicados nas
referéncias, sobretudo, esses indicados:
- Doces praticas para matar: demissdo e downsizing na perspectiva de demissores e
profissionais de recursos humanos (Pliopas & Tonelli, 2007a);
-Enxugamento de pessoal no Brasil: podem-se atenuar seus efeitos em empresa e individuo!
(Caldas, 2000a);
- Demissao: precisamos falar sobre isso! Uma anélise sob a perspectiva organizacional (Scherer
et. al., 2017);
- O etarismo no local de trabalho: evidéncias de praticas de “saneamento’ de trabalhadores mais
velhos (Hanashiro & Pereira, 2020);
- Ageismo: uma Revisdo Integrativa da Literatura em Lingua Portuguesa (Helal & Viana,
2021);
- Envelhecimento: multiplas idades na construgdo da idade profissional (Cepellos et. al., 2019);
- Construcao de praticas sociais nas organizagdes: demissdao na visao dos demissores (Pliopas
& Tonelli, 2007b), e

A bibliografia recomendada estd disponivel em PDF na base de dados Scielo e no
acesso aos Anais da ANPAD.

Apos a discussdo, os discentes podem ser instruidos a organizar uma apresentagao
inicial em forma de painéis, com as principais impressoes sobre a conduta de Ryan e Natalie,
elencando os aspectos mais evidentes do processo de demissdo e ageismo e, apos finalizado o
estudo do caso de ensino pelos grupos de trabalho, um painel final que promova uma sintese
tedrico-organizacional. As questdes norteadoras para a discussdo sdo apresentadas na
sequéncia.

2.4 Disciplinas sugeridas para uso do caso

Recomenda-se a utilizacdo deste caso em disciplinas de diversos campos de
conhecimento, em nivel de graduagdo e pds-graduacao, a saber: Administragdo de Recursos
Humanos; Gestdo de Pessoas; Relagdes de Trabalho; Comportamento Organizacional ou
Comportamento Humano nas Organizacdes; Psicologia Organizacional e do Trabalho;
Desenvolvimento Gerencial; Geragdes, relacdes intergeracionais; Ageismo e Trabalho;
Diversidade nas Organizacdes; Direito Trabalhista; dentre outras.

2.5 Questoes para discussao do caso

1. Considerando que a demissdo € um processo complexo e dificil, o problema que se
coloca esta no meio ou na forma de demitir? Quais sao as possibilidades tanto no meio,
quanto na forma de demissao?

2. Considerando os envolvidos no processo demissional (demissores, demitidos e
trabalhadores remanescentes), exponha possiveis impactos para cada um desses atores,
exemplificando com um ou mais trechos do filme.

3. A tematica central do filme - demissdes - apresenta aderéncia a um dos Objetivo de
Desenvolvimento Sustentavel da ONU. Qual seria? O que poderia ser feito para atender,
de fato, tal objetivo?

4. De que forma o processo demissional pode ser ético e humanizado? Nesse sentido,
analise os pontos positivos € negativos de cada um dos dois métodos demissionais, o
presencial proposto por Ryan e o remoto, proposto por Natalie?

5. O Gerente caracteriza Ryan como "dinossauro" e Natalie como "futuro da empresa".
Como o ageismo se manifesta nesse € em outros trechos do filme?
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6. De modo mais amplo, considerando as constru¢des sociais existentes em relagdo as
diferentes idades, como a dindmica geracional ¢ explicitada no filme? Comparando a
postura de Ryan e Natalie, hd elementos que indicam a diferenca geracional entre
ambos? Como as politicas e praticas de gestdo de pessoas podem contribuir para a
mitigagdo desta diferenca geracional?

2.6 Perspectivas teoricas para a compreensao do caso de ensino, tendo como base as
questoes para discussio

Este caso de ensino foi redigido para abordar os processos demissionais e os dilemas
neles vivenciados, inclusive os relacionados as relagdes intergeracionais, como o
ageismo/etarismo. Fica evidenciado no caso a necessidade de tomada de decisdo em relagdo a
manter o processo demissional presencial ou remoto, tendo como foco tanto os interesses da
organiza¢do, quanto os aspectos humanos e sociais envolvidos. Portanto, diferentes questdes
podem ser abordadas para discutir esses conceitos e teorias. Nessa logica, nesta secdo sao
apresentadas possibilidades de debate para as questdes de discussdes apresentadas, estando
articuladas no plano de ensino proposto.

Questoes 1 e 4:

Espera-se que os alunos sejam capazes de identificar o desconforto da existéncia de
um mercado para um negocio que presta o servigo de fazer as demissdes para empresas que
decidem dispensar trabalhador ja ¢ um indicativo do desconforto que o processo demissional
provoca para os envolvidos, incluindo os demissores. Ao fazer a escolha por contratar esse
servico, a empresa esta delegando a outros a tarefa desagradavel, que € representada por Ryan
e Natalie na historia descrita. E pela postura dos personagens, observa-se que o trabalho provoca
neles desgaste emocional. Isso ¢ exemplificado quando Natalie termina a entrevista teste por
videoconferéncia, em que o demitido estd na sala ao lado. Ryan percebe que ela esta abalada e
sugere que ele assuma as proximas conversas. Natalie responde que ndo ¢ necessario, mas,
quando olha para a lista com os nomes dos entrevistados do dia e percebe que aquele tinha sido
apenas o primeiro de dezenas, transparece seu sentimento de desgaste.

Como estratégia para lidar com essa situagdo, Pliopas e Tonelli (2007a) apontam para
suas observagoes de pesquisa, que denotam o direcionamento dos demissores para os fluxos e
questdes praticas, sem focar nas emogdes dos demitidos. O comportamento de Natalie ¢ um
bom exemplo, quando ela se volta para o desenho de um fluxo para o processo de demissao que
pode ser usado em qualquer situagdo e com qualquer trabalhador.

Para os demitidos, os impactos podem passar por perda da autoestima, falta de
perspectiva, incerteza quanto ao futuro, perda do vinculo com o ambiente de trabalho (rotina e
relacionamento com os colegas) e vergonha. Drehmer e Morais (2019) enfatizam que "as
demissoes podem causar impactos na autoestima e no sentimento de seguranga das pessoas;
perder o emprego pode ser uma experiéncia angustiante" (p. 234).

O trabalho ¢ parte constituinte do individuo, compde sua identidade. Portanto, para
além dos aspectos econdmicos, ser desligado da organizacao ¢ ser desvinculado do grupo que
o define em alguma medida (Machado et al., 2004). No filme observam-se esses impactos nos
questionamentos dos demitidos sobre o que vao fazer, porque estdo sendo demitidos, o que vao
dizer a familia. Para Ryan também ¢ perceptivel que o trabalho o define. O fato de resistir a
mudanca na forma de executar o trabalho pode representar para ele uma prévia do impacto de
uma possivel demissao, ou da aposentadoria. Ou seja, o encerramento de um ciclo.

Quanto aos remanescentes, o filme nao aborda esta tematica diretamente. O que esse
silenciamento pode indicar? Nesse sentido, Todavia, Pliopas e Tonelli (2007a) indicam que
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algumas empresas tém colocado como pauta importante a estratégia de pensar o processo
demissional a partir dos que ficaram no time da organizacdo. As autoras reforcam a importancia
de um fluxo de comunicacdo e transparéncia, que demonstra valorizacdo e minimizacao dos
possiveis traumas causados pelo downsizing. Drehmer e Morais (2019) também indicam que
pelo menos trés consequéncias do desligamento podem ocorrer no ambiente de trabalho: o
acumulo de fungdes, o sentimento de inseguranga no trabalho, o panico e o medo de serem os
proximos demitidos e também um baixo comprometimento, fazendo o minimo do que ¢
esperado.

Dessa forma, visualiza-se que a demissdo se relaciona aos demais processos das
organizagodes, € impacta diretamente o ambiente organizacional, como destacam Drehmer e
Morais (2019, p. 237), ao afirmarem que "a entrevista de desligamento ¢ o complemento da
admissao". Assim, podem contribuir para a conducdo do processo demissional agdes de
preparagdo para a aposentadoria, Programas de Demissdo Voluntaria e o suporte para
recolocag¢do no mercado (outplacement).

Drehmer e Morais (2019) afirmam que gerenciar a rotatividade passou a ser uma
fungdo cada vez mais necessaria nas organizagdes a partir dos anos 1980. Entretanto, o
capitalismo ¢ afeito a queimar etapas e, nessa busca por otimizacdo € maximizacao dos
resultados, comete equivocos. No caso do processo demissional, esses equivocos ocorrem na
tomada de decisao e no planejamento da demissdo, que podem resultar em dispensas repentinas,
sem a devida comunicacao com os afetados. Por isso, a forma como o processo ¢ conduzido
pode proteger ou ferir a dignidade do demitido (Freitas, 2006; Caldas, 2000a).

A preservagao dessa dignidade, porém, também se relaciona com os meios adotados
para comunicar a demissdo. Tanto Freitas (2006) quanto Caldas (2000a) e Scherer et al. (2017)
argumentam que as demissoes feitas por telefone, e-mails, mensagens e outros meios a distancia
podem tornar o processo ainda mais impactante. Pode-se concluir, portanto, que método e meio
para a demissdo fazem parte de um mesmo plano e de uma mesma linha de decisao.

Alguns exemplos de cenas do filme que retratam os métodos utilizados por Ryan e
Natalie:

A cena do primeiro confronto entre Ryan e Natalie, no escritério, quando Ryan diz
para Natalie que nunca se deve falar o motivo para a demissdo. Esta posi¢ao contradiz um dos
pontos apresentados por Pliopas e Tonelli (2007a) e Scherer et al. (2017) como um dos passos
para a demissdo: a comunica¢do. Também perpassa os demais pontos: ter clareza de quem serd
demitido e quem vai ficar, demonstrando que houve um planejamento. Na cena transcorrida
no avido, quando Natalie estd desenhando o fluxo para demissdo também fica claro que para
ela pode existir uma forma tnica de conduzir o processo, padronizada e aplicavel a qualquer
situacao.

Ainda se destaca como interessante a cena em que Natalie exemplifica seu método
com uma demissdo por videoconferéncia simulando demitir o recepcionista da empresa. Ela
utiliza as mesmas falas e na mesma sequéncia que Ryan emprega quando estd demitindo
presencialmente. Interessante notar que antes de demitir o recepcionista, Natalie refor¢a que o
recepcionista poderia ser um trabalhador de qualquer empresa em qualquer parte do mundo. O
método incluiria ainda ter o mesmo folheto explicativo utilizado nas demissdes presenciais
disponibilizado para o demitido, enquanto o demissor estara no escritério em Omaha. O que
faz refletir sobre quais sdo as novidades do novo método, para além do uso da tecnologia.

Questio 2:

De acordo com Scherer et al. (2017) e Freitas (2006), a partir da década de 1990
assiste-se, no cenario brasileiro, a um movimento traumatico de demissdes motivado pela
reestruturacao das empresas, baseado na reengenharia ¢ em modelos de gestdo voltados para
eficiéncia e competitividade. Trata-se de um reflexo do que se observou em nivel global a partir
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dos anos 1980, com reducdao de cargos e substituicdo dos trabalhadores por processos
simplificados, gerando o desemprego estrutural (Carioca, 2017).

A demissdo traz impactos tanto para a sociedade quanto para os diretamente
envolvidos no processo (demissores, demitidos e remanescentes) (Caldas, 2000b). De acordo
com Machado et al. (2004), o trabalho tem participagdo importante na construgdo da identidade
das pessoas. Portanto, o desligamento pode impactar os demitidos com a perda do senso de
pertencimento a um grupo € a uma institui¢do, além da perda da renda. Drehmer e Morais
(2019) apontam para os possiveis danos da rotatividade a imagem da organizacao e a sua saude
financeira, prejuizos a eficiéncia e perda da confianga dos trabalhadores remanescentes na
empresa. Por isso, os autores afirmam que ¢ importante considerar e estudar o processo
demissional, pois “a entrevista de desligamento ¢ o complemento da admissdao” (Drehmer &
Morais, 2019, p. 237) e ndo uma técnica de recursos humanos isolada das demais.

Questoes 3 e 4:

Todas as demissdes deveriam ser conduzidas de forma ética e humanizada, até para
poder atender ao Objetivo 16 de Desenvolvimento Sustentdvel da ONU. Portanto, os processos
demissionais necessitam ser repensados ja que fazem parte da rotina das organizagdes.
Entretanto, hé escassez de producgdes cientificas sobre tais questdes nos estudos sobre gestao de
recursos humanos. Nessa logica, tem-se como proposta provocar reflexdes nos estudantes,
levando em consideragao tal Objetivo da ONU, o qual refere-se a paz, justi¢a e instituicdes
eficazes, notadamente, no que diz respeito a "desenvolver instituicdes eficazes, responsaveis e
transparentes, em todos os niveis"; "garantir a tomada de decisdo responsiva, inclusiva,
participativa e representativa em todos os niveis" e “promover e fazer cumprir leis e politicas
nao discriminatdrias para o desenvolvimento sustentavel” (Brasil, 2023).

Ademais, o caso em questdo suscita a identificacao de outros Objetivos no quadro de
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel da ONU, os quais podem ser trabalhados,
enriquecendo ainda mais as discussoes.

O tema da demissdo traz a tona a discussdo sobre o que Pliopas e Tonelli (2007a)
definem como "ambiguidade util", pois de um lado temos as agdes de recursos humanos do tipo
hard, ou seja, que englobam os processos de planejamento da forga de trabalho e os fluxos para
o alcance dos objetivos estratégicos e, por outro lado, o tipo soft que se caracteriza pela
percepgao do fator humano como recurso de producao de riqueza e competitividade.

O dilema que se coloca é: como conciliar essas duas atribui¢des? E entdo que a
tematica recebe uma adi¢io de perspectiva. Etica e humanizacio nas decisdes e
relacionamentos sdo temas de suma importancia, como destaca Freitas (2006). A autora coloca
que o respeito esperado no comportamento dentro das organiza¢des ndo deve partir do mérito
ou qualidades morais, mas da percepcao de que o respeito possibilita maior comprometimento,
motivagdo, torna os propodsitos mais firmes e traz a responsabilidade da contribuicdo e da
postura de cada um no sistema organizacional.

Questoes 5 e 6:

A globalizagao e as mudancas no trabalho dentro das organizacdes, como a introducao
de novas tecnologias, naturalizaram o processo de demissdo no ambiente organizacional nas
ultimas décadas (Pliopas & Tonelli, 2007a; Machado et al., 2004). Essas transformacdes se
refletem na postura assumida pelos trabalhadores frente ao mercado, e revela diferencas
geracionais na forma de lidar com esse novo ambiente e a realidade da demissao.

Isso traz a tona a tematica do ageismo presente no filme. Cepellos (2018) aborda uma
concepgao importante € impactante ao considerar que o ageismo pode ser visto como a terceira
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via de preconceitos, acompanhado do sexismo e racismo. Diz respeito a atitudes
preconceituosas e estereotipadas que os individuos e a sociedade tém em relagdao aos outros em
razao de suas idades (Helal & Viana, 2021), podendo ser até silencioso (Franga et al., 2017).
Essa discussao ¢ de suma importancia, pois quanto maior a discriminagao, maior a exclusao,
sendo também um caminho contrario ao discurso de diversidade e inclusdo nas organizacdes.
Isso leva a pensar na propria postura de Ryan, enquanto alguém que também pode ser
substituido, seja por Natalie ou por uma ferramenta tecnologica, ou dispensado, assim como
boa parte das pessoas demitidas por ele.

Percebe-se que a maioria das pessoas demitidas no filme, t€m mais de 40 anos, o que
impacta na sociedade, sobretudo em razao do aumento da dificuldade de reinser¢do no mercado
de trabalho Combinado com o conflito geracional também o ageismo ¢ percebido, a exemplo
de quando Ryan se refere a Natalie como "garota" no didlogo de confronto que tem com ela no
escritorio da sede da empresa. O gerente também questiona as qualificagdes da moga para trazer
ideias para o negocio, tendo por referéncia sua idade: "Quem ela pensa que €?". No entanto,
segundo ele, foi nocauteado pelas propostas dela, quando deu uma chance.

Embora esteja no mercado da demissao hd mais tempo, Ryan ¢ de uma época em que
0s empregos eram estaveis € as carreiras nas empresas, duradouras. Portanto, ele pode ter mais
facilidade em compreender os impactos da demissao. Por outro lado, Natalie ¢ de uma época
em que permanecer na mesma empresa por muito tempo nao ¢ o mais comum. Talvez por esse
motivo para ela o processo demissional seja mais naturalizado e, por isso, tenha tido a
dificuldade inicial em entender o impacto e peso desse processo para as pessoas demitidas.
Nesse sentido, Ryan passa a vivenciar o processo tanto pela experiéncia como demissor, quanto
como trabalhador que pode ser substituido.

Ressalta-se, porém, que o foco de andlise ndo deveria centrar-se apenas na idade
cronoldgica das pessoas (ano de nascimento), mas sim, considerar todo o contexto historico,
politico, cultural e social do qual as pessoas fazem parte (Colet & Mozzato, 2021a), tendo em
vista que a concepgdo de velhice estd associada a construcdes sociais, assumindo carater
biopsicoldgico e sociocultural, e ainda, apresentam intersec¢des com outras dimensdes sociais,
como género, classe social, orientagdo sexual, raga, etc. (Loth & Silveira, 2014). Assim, sdao
criados estereotipos negativos para grupos de diferentes idades, denotando a ndo aceitagdo da
diversidade etdria. Sao atitudes preconceituosas e estereotipadas que levam ao ageismo.

Considerando esse aspecto, uma estratégia de recursos humanos na logica da gestao
de idade (Cepellos & Tonelli, 2017), para minimizar os possiveis conflitos provocados pela
diferenca geracional nas organizagdes, ¢ promover a aprendizagem entre os trabalhadores de
diferentes faixas etarias, a aprendizagem intergeracional (Colet & Mozzato, 2021), como o
gerente fez ao colocar Ryan e Natalie para viajarem juntos. Houve aprendizagem mutua para
0s personagens.

Pode-se, ainda, estimular os estudantes a fazerem outras discussdes ¢ refletirem sobre
como os profissionais de recursos humanos atuando nas organizagdes podem contribuir para
que essas instituicdes sejam agentes de mudanca na desmistificagdo do preconceito acerca da
idade cronoldgica das pessoas e de outras discriminacdes. Por fim, pode-se também, propor
reflexdes a respeito dos beneficios para a organizagao advindos da diversidade etaria e de outras
ordens.

As politicas de recursos humanos e gestdo de pessoas relacionam-se entre si e
provocam impactos na dindmica organizacional. Além disso, sdo influenciadas pelas
construgdes sociais do ambiente em que as empresas estdo imersas (Loth & Silveira, 2014).
Apesar de pouco abordado, entre os processos de gestdo de pessoas estd a demissdo, tema pouco
abordado em sala de aula e nos estudos tedricos e académicos (Pliopas & Tonelli, 2007a). As
cenas selecionadas do filme permitem observar o dilema presente nas técnicas de desligamento
adotadas por demissores profissionais, bem como os impactos do processo demissional para os
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envolvidos. Também se observa a questdo intergeracional no ambiente de trabalho na interagao
entre um executivo experiente € uma jovem recém contratada.

A tematica da demissao relaciona-se as mudancgas ocorridas no mundo do trabalho nas
ultimas décadas, como o aumento da instabilidade e inseguranga nas carreiras, maior exigéncia
de qualificacao e dominio das novas tecnologias (Freitas, 2006; Machado et al., 2004). Essas
sdo varidveis que sao identificadas como excludentes dos trabalhadores acima de 50 anos.
Cepellos, (2018) destaca que os gestores apontam como um ponto negativo percebido em
relagdo a esse publico no ambiente das empresas a dificuldade em se adaptar a mudancas e
novas tecnologias. Em contrapartida, eles relacionam a esses trabalhadores a fidelidade, a
pontualidade, capacidade de realizar diagnodsticos € o equilibrio emocional. Essa percepcao,
entretanto, pode ser direcionadora da tomada de decisdo a respeito de quais trabalhadores
demitir, a0 mesmo tempo que também pode ser critério para decidir sobre a concessao de
posi¢des mais elevadas na organizacdo aos mais velhos em detrimento dos mais jovens,
caracterizando o ageismo, que se caracteriza pelo preconceito de uma faixa etdria em relagao a
outros grupos etarios (Butler, 1969).
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