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Empresas
Negocios

Demissoes sem cuidado
colocam em risco a confianca
dos times que permanecem

Falta de transparéncia e empatia nos desligamentos provoca ansiedade coletiva, afeta a cultura

organizacional e reduz o engajamento nas empresas

om a necessidade de

ajustar orcamentos e

reduzir custos, muitas
empresas enfrentamatarefa
de promover desligamentos.
Mas como esse processo
é conduzido pode fazer
diferenca ndo apenas para
quem sai, mas para quem
fica e impactos emocionais
reflexos tém efeitos reais no
desempenho e na cultura.

A psicologa e especialista
em saude mental corporati-
va Jéssica Palin alerta que
“demissdes sem cuidado po-
dem romper a confianca no
ambiente, gerarinseguranca
e provocar uma tensao emo-
cional persistente no time”.

Dados recentes destacam
a urgéncia de atencido ao
tema. Em 2024, os afas-
tamentos por transtornos
de saude mental bateram
recordes no pais, com mais
de 440 mil casosregistrados,
um aumento de 67% em
relacdo a 2023.

A consequéncia para as
empresas é multifacetada,
além do custo direto com
desligamentos e reposicao,
ha impactos sobre produ-
tividade, engajamento e
absenteismo residual. Um
estudo sobre rotatividade
aponta que as organizacoes
sofrem tanto efeitos funcio-
nais quanto disfuncionais
quando lidammal com saidas
de colaboradores.
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Em ambientes onde a co-
municac¢do do desligamento
¢é deficitaria, observa-se um
fenomeno de “ansiedade
coletiva”, com colaboradores
remanescentes em alerta
constante e desconfiados
sobre seus proprios postos.
Segundo Jéssica, “quem
fica passa a trabalhar sob
sombra, teme ser o préoximo,
observa quem saiu e questio-
na quem gerencia”.

Cultura organizacional e
o efeito dominé emocional
- Uma cultura empresarial
fragilizada facilita a propa-
gacido emocional. Quando
lideres tomam decisodes
sem explicacdes claras ou
nao dialogam com os times,
o medo e o ressentimento
se espalham. “Desligar
pessoas € inevitavel em
muitos momentos, mas
isso precisa ser feito com
transparéncia, empatia
e clareza. O risco de nao
fazer isso € transformar a

empresa numa maquina de
inseguranca emocional”,
afirma a especialista.

Em casos extremos, o
que era um corte planejado
pode gerar rupturas. O de-
sempenho cai, a cooperacao
entre equipes diminui e a
rotatividade residual sob
colaboradores se desligam
nao por insatisfacdo com
cargo, mas por desconfian-
¢a no ambiente. Estudos
de clima e comportamento
organizacional indicam que
esse tipo de dano cultural
exige tempo e investimento
para a reconquista.

Para minimizar os danos
emocionais pos-desligamen-
to, Jéssica defende praticas
estruturadas como comu-
nicar com antecedéncia
quando possivel, justificar
critérios do corte, oferecer
mecanismos de acolhimento
e garantir canais de didlogo
com quem permanece. “O

RH precisa atuar preventi-
vamente, gerando seguranca
para os remanescentes.
Quem ficou precisaentender
oproposito dareorganizacao
e ver que nao foi desvalori-
zadono processo”, diz Palin.

Outramedidaestratégicaé
promover sessoes de satde
mental, mediacdo de confli-
tos e apoio individual para
quem demonstra maior im-
pacto emocional. Capacitar
lideres para que eles facam
devolutivas humanizadas e
monitorem sinais de desgas-
te nos times faz diferenca.

Reconstrucio e recupera-
cao organizacional - A fase
pos-desligamento exige
reconstrucido da confianca.
Empresas que adotam ava-
liacoes de clima logo em se-
guida, que aplicam pesquisas
de engajamento e que abrem
didlogo com o time indicam
recuperacado mais rapida do
desempenho coletivo.

Jéssica Palin reforca que
o desligamento bem con-
duzido ndo é uma simples
demissdo com formalidade,
mas parte de uma estratégia
de saiide emocional corpo-
rativa. “Se vocé deixa uma
ferida aberta no time que
fica, vai pagar o preco da
desmotivacao e da perda de
produtividade por meses. E
mais barato e mais humano
cuidar disso desde o come-
¢o”, conclui.

Tecnologia, governanca e cultura: o
novo cenario da advocacia tradicional

Fernanda Martorelli (*)

O setor juridico brasileiro estd passando por uma trans-
formacédo profunda que vai muito além da simples adocao
de ferramentas tecnoldgicas. Trata-se de repensar como
os escritorios de advocacia operam, lideram e entregam
valor aos clientes.

A tradicdo, embora continue sendo um ativo valioso,
precisaseintegrar a praticas capazes deresponder a com-
plexidade e avelocidade domercado contemporaneo. Em
2025, o Brasil conta com mais de 1,5 milhdo de advogados
registrados na OAB, consolidando-se como o pais com a
maior proporc¢do de advogados per capita do mundo.

Nesse cenario, os recursos tecnoldgicos deixaram de ser
meros auxiliares e se tornaram parte central da estratégia
dos escritérios. A automacio de tarefas, a inteligéncia
artificial aplicada a analises juridicas e o uso estruturado
de dados ampliam a eficiéncia e permitem que os especia-
listas concentrem o seu tempo no que exige julgamento
humano e visao critica. Ferramentas como jurimetria ja
sdo utilizadas para prever resultados de processos e oti-
mizar decisoes estratégicas, trazendo maior assertividade
ao trabalho juridico.

A governanca também se tornou um pilar essencial para
escritérios que desejam crescer de forma sustentdvel. Es-
truturas claras de tomada de decisdo, alinhamento entre
socios e transparéncia comclientes e colaboradores garantem
consisténcia alongo prazo e reduzem riscos reputacionais. O
que antes era um diferencial restrito ao universo corporativo
agorase tornou competitivono setor juridico, sendo decisivo
para a consolidacio e longevidade das bancas.

Além de tecnologia e governanca, a cultura organiza-
cional define se um escritério esta preparado para se
reinventar. Liderar ndo significa apenas moldar pessoas
e padrOes, mas criar espaco para que talentos florescam.
Diferentes competéncias, perspectivas e vozes se somaim
para gerar soluc¢des mais completas e inovadoras para os
clientes. Uma cultura que valoriza autonomia, colaboracdo
e aprendizado continuo transforma equipes emverdadeiras
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orquestras de talentos, capazes de enfrentar os desafios
de um mercado em constante evolucao.

O setor também observa tendéncias emergentes que
reforcam essa transformacao. A area de Legal Operations,
por exemplo, organiza processos internos, gestao finan-
ceira, tecnologia e inteligéncia de dados, promovendo
maior eficiéncia e controle estratégico. A inovacéo aberta,
por meio da colaboracdo entre escritérios e empresas
de tecnologia, permite o desenvolvimento de solucoes
customizadas para as demandas do setor. Além disso, a
internacionalizacdo e parcerias estratégicas témampliado
o alcance dos escritérios, como demonstra a alianca entre
escritorios brasileiros e europeus, oferecendo servicos
coordenados para clientes com interesses globais.

A tradicdo e a transformacio nido sido forcas opostas.
Uma trajetoria sélida se fortalece quando se incorporam
tecnologia com propdsito, praticas de governanca estrutu-
radas e uma cultura que valoriza autonomia e colaboracao.
E nesse ponto de convergéncia entre legado e futuro que
0s escritérios encontram sua capacidade de gerar valor
consistente paraclientes, equipes e sociedade. A advocacia
que se reinventa ndo abandona sua esséncia; ela amplia
suaatuacdo pararesponder a complexidade de ummundo
em transformacdo, mantendo relevancia, competitividade
e compromisso com resultados de longo prazo.

(*) CEO de Martorelli Advogados, onde lidera a transformacao de desafios em
oportunidades por meio de uma gestao estratégica, inovadora e voltada a eficiéncia.
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Ao longo da minha
tragetoria conduzindo
transformacoes digitais
em organizagoes
complexas, de bancos

a empresas de meios
de pagamento, vivi de
perto tanto o potencial
quamnto os limates da
computagdo em nuvem

i projetos que, de

fato, reduziram cus-

tos e aceleraram a
inovacdo. Contudo, também
testemunhei situagées em
que a promessa de simpli-
cidade colidiu com a reali-
dade de operacdes criticas,
exigéncias regulatorias e a
inevitavel convivéncia com
sistemas legados. Essa ex-
periéncia ensinou-me uma
licdo fundamental: migrar
para a nuvem nao € um fim
em si mesmo, mas parte de
um desafio maior: governar
a complexidade sem sufocar
ainovacao. Meu papel como
lider de tecnologia evoluiu
de um gestor de recursos
para um orquestrador de
ecossistemas, harmonizando
plataformas, equipes e impe-
rativos de negécio.

O que temos hoje é um
mosaico tecnoldgico onde
nuvens publicas, privadas
e ambientes locais (on pre-
mises) convivem de forma
estratégica. Essa ndo é uma
tendéncia passageira, mas
uma resposta pragmatica a
forcas irrefreaveis de mer-
cado, regulacio e operacao.
A estratégia multinuvem
tornou-se o padrao para em-
presas que buscam resilién-
cia, evitando a dependéncia
de um unico fornecedor e
acessando as melhores solu-
¢Oes para cada necessidade
especifica.

Longe de obsoleto, o am-
biente on premises reafirma
seu valor como a espinha
dorsal de arquiteturas hi-
bridas, garantindo baixa
laténcia para aplicacoes
criticas, custos previsiveis e,
crucialmente, controle para
conformidade regulatoria.
A Inteligéncia Artificial,
especialmente a generativa,
atua como um catalisador
primario para esse movi-
mento, pois suas massivas
demandas de treinamento
e inferéncia raramente sao
supridas de forma o6tima
por um unico provedor. A
computacdo de borda (edge
computing) complementa o
ecossistema, aproximando o
processamento de onde o0s
dados sao gerados. K, pairan-
do sobre tudo, asoberania de
dados tornou se uma forca
inegociavel;legislacoes como
a GDPR e a LGPD ditam nao
apenas como, mas onde 0s
dados podemresidir, tornan-
do a arquitetura de TI uma
decisdo geopolitica.

Paradoxo: Os custos
dessa liberdade

Se a multinuvem € o ca-
minho, sua gestao introduz
paradoxos importantes. A
flexibilidade vem com custos
ocultos: as taxas de transfe-
rénciade dados entre nuvens
(egress fees), a proliferacao
de recursos ociosos e a ne-
cessidade de novas camadas
de ferramentas de gerencia-

mento podem erodir o ROL
A promessa de simplicidade
da nuvem precisa ser equi-
librada com uma disciplina
rigorosa de FinOps.

Operacionalmente, a com-
plexidade aumenta. Geren-
ciar ambientes distintos,
cada um com suas APIs,
modelos de seguranca e fer-
ramentas, amplia a margem
para o erro humano. A segu-
ranca também é desafiada:
um ambiente distribuido
expande a superficie de ata-
que e exige uma aplicacdo
de politicas consistente e
unificada, algo notoriamente
dificil de alcancar.

Nesse cenario, o modelo
de lideranca precisa ser
reinventado. O executivonao
pode mais agir como um con-
trolador centralizado, mas
sim como um orquestrador.
Com as proéprias areas de
negoécioadquirindo solugoes
de tecnologia (shadow IT),
o papel do lider de TI muda
de provedor paraintegrador,
garantindo que o ecossiste-
ma funcione de forma coesa
e segura.

Termos antes restritos ao
vocabulario técnico, como
laténcia, interoperabilidade
e custo de inferéncia de
[A, tornam se métricas de
negocio. Eles afetam dire-
tamente a experiéncia do
cliente, a margem financeira
e a velocidade da inovacao.
Empresas pioneiras como
Netflix e Spotify ja trilharam
esse caminho: elas combinam
multiplas plataformas e pa-
droes abertos, concentrando
energia naquilo que gera
vantagem competitiva, em
vez de tentarem construir
tudo internamente. Elas
orquestram!

A Cultura como
Catalisador Final

No fim, a dimensao mais
decisiva é a cultural. A tecno-
logia s6 cumpre seu potencial
transformador quando a or-
ganizacao areconhece como
o proprio tecido do negdcio,
nao como uma funcao de
suporte. A visao da TI como
um centro de custos deve
ser substituida por uma
compreensaomadurade que
tecnologia é estratégia. Cabe
aolider criar o ambiente para
que equipes multifuncionais,
unindonegocio e tecnologia,
florescam, acelerando a
inovagdo com governanca e
seguranca.

Depois de tantos proje-
tos, erros e acertos, minha
conviccdo € clara: o futuro
da lideranca em tecnologia
nao estd em dominar cada
detalhe técnico, mas em
criar as condi¢bes para que
um ecossistema complexo e
distribuido funcione em har-
monia. O lider de hoje é um
maestro: define os principios,
estabelece a governanca
e equilibra inovacdo com
controle. E acima de tudo,
ele deve assumir a com-
plexidade com serenidade
para transformar operacgoes
intrincadas em organizacgoes
resilientes, inovadoras e,
fundamentalmente, mais
humanas.

(*) Diretor de Estratégia na Verity.



