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RESUMO

Este caso relata a trajetoria profissional de Matheus, gestor na drea de engenharia civil,
funcionario da Aqua BR Engenharia, empresa prestadora de servigos a uma Companhia de
aguas e esgotos, apresentando fatores organizacionais capazes de desencadear a desmotivagao
no trabalho, mediante a auséncia de suporte da empresa para com seus funcionarios. Assim, o
caso pode ser utilizado em disciplinas da area de comportamento organizacional. Os dados
foram coletados a partir da realizagdo de entrevistas com roteiro semiestruturado com o
protagonista do caso, o que gerou o seguinte dilema: Matheus deve continuar a trabalhar na
empresa, apesar dos fatores organizacionais apresentados no caso ou pedir demissao se ela
ndo realizar as mudangas necessarias?

Palavras-chave: Comportamento organizacional; Insatisfagdo no trabalho; Trajetoria
profissional; Gestor.
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1 INTRODUCAO

Era janeiro de 2021, e, assim como ocorreu nos anos anteriores, se espalhou
rapidamente a noticia de que mudangas estavam prestes a ocorrer. A Hidro Saneamento e
Construcao, empresa de engenharia civil que presta servicos de manutencao de tubulagdes de
agua e reposi¢des de pavimentagdo para a Companhia de dguas e esgotos seria trocada, pois
havia saido o resultado da licitacgao.

Para dar inicio as atividades, a vencedora da licitacdo, a Aqua BR Engenharia,
contratou os funciondrios da Hidro Saneamento e Construcdo, dando a Matheus, estagiario
que havia se destacado nas atividades desenvolvidas, a oportunidade de se tornar programador
dos servigos de manuten¢do na Aqua. Apos poucos meses na fungao, Matheus foi promovido
a supervisor das equipes de manutencao e pavimentacao.

Quando Matheus ¢ promovido ao cargo de gestdo, a empresa estd passando por um
momento dificil com a alta nos pregos dos insumos para a realiza¢do dos servigos. Em razdo
disso, varias mudancas de rotina ocorreram para ele, pois ele agora era o responsavel direto
pelos insumos e equipamentos necessarios para que as equipes trabalhassem e recebia
incontaveis cobrangas por parte das equipes.

Matheus passou a sentir que ndo era tratado da maneira como esperava que um gestor
fosse tratado, especialmente por ter vindo de baixo e atuar no ramo desde o seu estagio
quando ainda fazia parte da Hidro Saneamento e Construgdo. A Aqua ndo lhe dava suporte e
ele também ndo conseguia ter a confianga de seus subordinados. Contudo, Matheus buscava
encontrar meios de enfrentar as dificuldades.

Vivenciando toda essa situacdo no trabalho, se esforcando para cumprir seu papel de
gestor da melhor maneira, quis o destino pregar uma pe¢a e Matheus, em um dia de folga, se
acidentou, mudando toda a sua rotina de vida pessoal e profissional. Ele precisou ser
internado e afastado das suas atividades laborais por um periodo aproximado de cinco meses.

Era maio de 2022 e, apds longo e doloroso periodo de recuperagdao, Matheus retorna as
atividades. Receoso de como seria o seu retorno e até com medo de ser demitido, ele foi
surpreendido com mais uma promogao, se tornando um dos quatro gerentes da Aqua. Essa
promocdo deu mais uma esperancga para Matheus, que acreditou, agora, que as condi¢des de
trabalho seriam melhores. Mas, infelizmente, a empresa continuava a prestar o minimo de
suporte possivel.

Passado mais de um ano, mudaram as situacoes € permaneceram OS MESMOS
problemas. Nesse momento ele se questiona se continuard suas atividades na Aqua BR
Engenharia ou se ele pedird demissao e buscara outro emprego.
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2 A NOVA EMPRESA TERCEIRIZADA E A BUSCA POR RECONHECIMENTO NO
MERCADO DE ENGENHARIA CIVIL

O resultado da nova licitagdo para prestar servicos na area de manutencdo de
tubulagdes de agua e reposi¢des de pavimentagio da Companhia de Aguas e Esgotos foi
divulgado no més de janeiro de 2021.

Cada empresa ganhadora da licitagdo e que assume as atividades pode permanecer
durante cinco anos consecutivos prestando servigo, devendo fazer a renovacao do contrato a
cada ano, desde que ambas as partes manifestem interesse, ndo existindo em hipotese alguma
prioridade sobre essa decisdo. Em outras palavras, caso uma das partes deseje rescindir o
contrato, a outra deve aceitar.

Alguns requisitos obrigatorios para ser o vencedor desse tipo de licitagdo ¢ manifestar
interesse em realizar os servigos, bem como pertencer ao ramo de engenharia civil e possuir
estrutura e experiéncia na area de atuagdo. Além disso, esta ja ¢ elaborada de acordo com a
composicdo de servigos estabelecidos pelo CREA - Conselho Regional de Engenharia e
Agronomia, baseados em valores de mercado. Logo, a empresa deve ter sua documentagao
regularizada e estar atenta aos prazos.

A licitagdo é desenvolvida com valor pré-estabelecido pela Companhia de Aguas e
Esgotos. Para tal, ¢ realizada disputa on-line entre as empresas de engenharia civil com
duragdo média de 30 minutos e, no decorrer desse tempo, elas devem dar lances com valores
abaixo do inicial a fim de conseguir o contrato. A empresa vencedora ¢ aquela que se propde
a cumprir a demanda pelo menor valor, almejando principalmente status e reconhecimento,
dada a relevancia do contrato com uma grande empresa publica.

A empresa terceirizada ndo sai em desvantagem financeira se conseguir realizar uma
boa gestdo. E possivel conseguir através da execugdo de alguns servicos minimizar os custos.
As manutengdes de tubulagdes podem ser feitas com auxilio de retroescavadeira, caminhao
basculante, martelete, policorte, bomba de suc¢do, entre outros, que sdo maquindrios e
ferramentas de grande porte ou fazer o servigo manualmente, cavando com pa, mergulhando
ou secando a vala com baldes, dentre outras formas.

Decerto, aquelas realizadas de forma manual acarretam em mais lucros, apesar de
serem mais desgastantes fisicamente para o trabalhador, visto que evitam gastos de
combustiveis e preservam a vida 1til dos equipamentos e veiculos. Da mesma forma, para a
reposicao de pavimentagdo, por exemplo, ndo ¢ necessario utilizar um caminhdo grande para
transportar pouco material.

Principalmente no periodo de inicio do contrato, mesmo em meio a adaptacdo,
independentemente de qualquer circunstancia o servigo prestado ndo podera ser parado um
dia sequer, j& que trata-se de levar dgua potavel a popula¢do, uma das necessidades basicas.
Ainda, a reposi¢dao de pavimentacdo também nao pode demorar a ser realizada, pois as valas
abertas podem ocasionar acidentes, mesmo estando sinalizadas.

Contudo, a Aqua BR Engenharia, empresa vencedora da licitagdo, ndo estava
preparada para uma alta de precos dos insumos indispensaveis na realizagdo dos seus servigos
logo nos primeiros meses de contrato, como gasolina, emulsdo, areia € muitos outros. Apesar
do valor do contrato ser feito de acordo com os valores de mercado, a instabilidade econdmica
vivida pelo Brasil em 2021, consumou uma subvalorizacdo do contrato logo nos primeiros
meses e o valor, de acordo com o contrato, s6 pode ser ajustado a cada renovagao.

Por mais que desenvolvidas estratégias para amenizar eventuais problemas
financeiros, diante desse cenario, ja estava explicito que os funciondrios seriam impactados
diretamente em suas condigdes de trabalho. Com os lucros possivelmente baixos, € at¢ mesmo
a real possibilidade de prejuizo, a situagdo da Aqua se tornou preocupante, ja que a empresa
precisa estar em evidéncia para obter reconhecimento no mercado.
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3 DE ESTAGIARIO A GESTOR

Para as empresas de engenharia civil que ganham a licitagdo para atuarem como
prestadoras de servicos da Companhia de Aguas e Esgotos, realizar o aproveitamento dos
funcionarios da empresa anterior ¢ uma agdo muito comum porque dessa forma eles
contratam funcionarios mais experientes e, com isso, evitam contratempos por causa da
transi¢do entre as empresas terceirizadas.

A maioria dos profissionais contratados pela nova terceirizada tendem a ocupar os
mesmos cargos que ja possuiam na empresa anterior. Foi diferente para Matheus, que era
estagiario na Hidro Saneamento e Constru¢do e foi recomendado para um cargo efetivo na
programacdo de manutencdo da Aqua, pela Livia, sua antiga gerente. A indica¢do ocorreu
porque ele se destacou em suas atribuigdes.

Embora muito feliz, ele se viu tomado pelo receio de experienciar o novo devido ao
aumento repentino de responsabilidade, a pouca idade e experiéncia que tinha. Sentir-se assim
fez com que ele recusasse a proposta, e outra pessoa foi selecionada para a vaga.

Passados poucos meses, no inicio de abril de 2021, a mesma vaga estava disponivel.
Acreditando em seu potencial, a Aqua BR Engenharia lhe fez mais uma vez a proposta, ¢ ele
aceitou prontamente. Matheus quando estagidrio ja acompanhava e realizava ajustes no
trabalho da programagao atual, por isso no intervalo de tempo entre as duas propostas, refletiu
e se viu disposto a encarar o desafio.

Durante essa nova experiéncia profissional, além da programagdao de servigos de
manuten¢do de agua, ele teve que realizar também as suas antigas atribui¢des de estagiario,
pois a Aqua BR Engenharia nao abriu vaga de estdgio, diferente da Hidro Saneamento e
Construg¢io em atuagdo como terceirizada da Companhia de Aguas e Esgotos.

Como programador, ele tinha o encargo de receber os servicos por meio da
Companhia de Aguas e Esgotos e encaminhar as equipes compostas por encanadores e
serventes para realiza-los, podendo estes serem diagndsticos, retiradas de vazamentos de redes
e ramais, sondagens, extensdes, deslocamentos e substituicdes de rede, substitui¢des de
registros de controle, entre outros. Alimentava as planilhas de producdo do més, e fazia os
lancamentos para validacdo e pagamentos. No entanto, simultaneamente, realizava as
atividades de estagiario, tais como controle de estoque, distribuicdo de material e
equipamentos para os encanadores, entre outros.

Essa rotina teve duragcdo de apenas alguns meses, pois a microrregiao da Companhia
de Aguas e Esgotos, seu local de trabalho, recebia visitas frequentes de funcionarios da
empresa que pertenciam a outros contratos.

Terminado os trés meses do periodo de experiéncia, Matheus teve novamente os seus
esforcos e desenvoltura reconhecidos, desta vez pelo engenheiro técnico Pedro, responsavel
por dois contratos, um contrato da capital, no qual Matheus vinha atuando, e outro contrato do
interior.

Em meados de agosto de 2021 Matheus se torna o supervisor das equipes de
manuten¢do € pavimentacdo no interior do estado, migrando do contrato da capital para o
contrato do interior. Era uma 6tima oportunidade, principalmente financeira, pois seu salario
seria dobrado e ele planejava comprar o carro proprio, pois utilizava o de sua mae.

Com o novo cargo e atuando no contrato do interior, Matheus passou a dirigir 74 km
de ida e volta todos os dias, pois morava na capital do estado. Além de percorrer em torno de
150 km entre as seis cidades que o contrato do interior abrange. Mesmo assim, ndo poderia
estar mais entusiasmado: autonomia, poder decisorio, beneficios, saldrio dobrado e muito
mais foi prometido a ele.



13

4 AALEGRIA DUROU POUCO

A alegria de Matheus nao durou muito, logo, o que parecia uma 6tima oportunidade de
carreira se mostrou uma grande complicacdo. Matheus passou a ter tripla funcdo. Ele
supervisionava, fazia a programagdo dos servicos de manutencdo e pavimentacdo e
continuava exercendo as mesmas atividades de quando era estagiario, tudo ao mesmo tempo.
Por isso, ele pedia a Pedro frequentemente que contratasse uma pessoa para programar os
servigos, mas sO obtinha uma tnica resposta de Pedro: "Vocé precisa aguardar mais um
pouco, prometo que irei lhe colocar em um local melhor".

Além disso, Matheus passou a ser cobrado diretamente pelos insumos e equipamentos
necessarios para que as equipes trabalhassem.

O contrato do interior estava com muitas dificuldades, pois, os calceteiros reclamavam
que faltavam até as pedras de paralelepipedo para repor o calgamento que teria sido quebrado
pelos encanadores ou pela forca da agua durante o vazamento. Os encanadores reclamavam
que faltavam até serras para que pudessem cortar os tubos, sendo estes alguns insumos que
em sua auséncia inviabilizam o processo. Consequentemente, todos 14 reclamavam que se
qualquer ferramenta que fosse danificada ou um insumo acabasse, demoraria muito a ser
reposto e eles ficariam vistos como aqueles que produzem pouco.

Essa problematica dos insumos fez Matheus planejar as mudangas necessarias para
que as coisas comecassem a funcionar, mas a situacao era delicada. A maioria dos pedidos
feitos ao setor de Recursos Humanos e ao Pedro eram negados. Matheus se virava como podia
para fazer as negociagdes com a Companhia de Aguas e Esgotos.

No primeiro més de trabalho como supervisor no interior, Matheus conseguiu
aumentar o faturamento mensal de 15 para 46 mil reais.

E fato que as condi¢des comecaram a melhorar financeiramente para a Aqua BR
Engenharia, visto que ele elaborou estratégias por conta propria para economizar,
reaproveitando materiais. A exemplo, as pedras de paralelepipedo utilizadas em calgamento
antes eram escassas porque os calceteiros e seus auxiliares deixavam nas ruas ao invés de
recolher o material e a empresa demorava a comprar a reposi¢do. Agora, eles a levavam para
a empresa e as utilizavam quando necessario.

Ele desenvolveu também uma nova rotina para todas as equipes, ajustando as rotas de
servigos resultando em mais tempo disponivel tanto para executar os servigos, quanto para
que os funcionarios pudessem ter um momento de descanso, evitando longos trajetos de
transito entre as cidades.

Matheus havia convencido as equipes de que naquele momento o trabalho poderia ser
bom e leve, aqueles que antes reclamavam que o servico era cansativo e desgastante, agora
trabalhavam com mais tempo, sem pressao. Ele ja havia adquirido experiéncia com as equipes
de campo da capital devido a sua curiosidade, e agora ensinava as equipes do interior a
aprimorar suas técnicas nos procedimentos. A atencao dada aos funcionarios fez com que eles
se sentissem mais motivados para o trabalho, fazendo com que a produtividade e empenho
aumentassem significativamente, o que ficou explicito no aumento do faturamento.

No més seguinte, o faturamento ja estava entre 55 e 60 mil reais, com sobra de
materiais € sem o uso de maquinario de grande porte. Era uma economia consideravel. Os
gastos foram sendo reduzidos exponencialmente. Porém, apos longo periodo de crescimento,
chegou o momento da estagnagao.

As dificuldades ainda eram maiores para o contrato do interior, pelo qual Matheus era
responsavel, pois, este s6 dispde diariamente de mao de obra manual e a empresa s6 fornecia
magquinario de grande porte eventualmente, o que dificultava o desenvolvimento do trabalho.

Durante o més de setembro, Matheus precisou de uma retroescavadeira para poder
executar mais servicos que havia conseguido com a Companhia de Aguas e Esgotos. O
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maquindrio era indispensavel, manualmente levaria dias para conclusdo da obra, mas com a
retroescavadeira apenas algumas horas. A solicitacdo do maquindrio foi feita a Pedro, que era
seu superior imediato, contudo ele negou o pedido e mandou Matheus se virar para resolver o
problema. Dias se passaram em novas tentativas, Matheus precisava explicar que seria
lucrativo para a Aqua, mas, ainda assim, nao foi atendido. Até¢ que o RH mandou ele elaborar
um levantamento de valores no qual informasse o que ele faria com o uso do maquinario. Ao
concluir o levantamento e passar para a empresa, Matheus identificou cerca de 200 mil reais
em servigos para executar, € mesmo assim o maquinario nao foi liberado.

A demora por um retorno, deixou Matheus tendo que dar explicagdes a Companhia de
Aguas e Esgotos pela demora para iniciar os servigos, ja que ele mesmo havia solicitado. Sem
muita explicacdo, em um dia qualquer, semanas apds a solicitacdo que ja ocasionara muito
desgaste para Matheus, que atua na linha de frente com a empresa contratante dos servigos, a
Aqua decidiu mandar a retroescavadeira por uma semana.

A aten¢do ao contrato do interior por parte dos superiores de Matheus era a minima
possivel. Ele, um jovem com varias expectativas, querendo produzir, mas sem ter recursos,
nem apoio para isso, foi se tornando insatisfeito gradativamente com a empresa. Em meio a
estes problemas, ele ainda lidava com as equipes que gerenciava, também insatisfeitas com a
falta de reconhecimento por parte da empresa, pois, eles eram conhecedores da melhora do
faturamento e cobravam de Matheus que negociasse com a empresa uma bonificagdo.
Matheus sempre buscava atender o pedido da equipe, por acreditar que era um pedido justo,
mas a empresa sempre alegava ndo ser possivel naquele momento porque ainda estavam
gastando demais.

Passados mais alguns meses, agora em novembro de 2021, a Companhia de Aguas e
Esgotos solicitou uma extensao de rede de meio quilometro com previsao de conclusao de 5
dias. Por se tratar de um servigo grande e inadidvel, a empresa mandou de imediato a
retroescavadeira e o servico foi realizado em apenas 3 dias. Ao mesmo tempo, fizeram 40
novas ligagdes de agua para moradias, servigo iniciado em uma quinta, e finalizado na
madrugada do sabado para o domingo, ocasionando o minimo de transtorno possivel. Ainda
no domingo, de manha, Matheus j& encontrava-se na empresa fazendo o langamento para que
a empresa recebesse os 43 mil reais de producao desse servigo. Mas, infelizmente, nada disso
impediu que os maquinarios fossem mandados apenas em urgéncias.

Nesse meio tempo, ele negociava diretamente com Companhia de Aguas e Esgotos
com autorizacdo da empresa, para que eles liberassem um quantitativo maior de servigos. E
quando liberados, a empresa se negou a fornecer novamente o maquinario e ele comecou a se
culpar pelas dificuldades enfrentadas, mesmo tendo trazido para a empresa bons resultados.
Pois, cada vez que ele ia na sede da Companhia, ouvia comentarios nos corredores sobre ele
ser incompetente e sem "moral".

No dia 11 de dezembro de 2021, durante um dia de folga, a vida pessoal e profissional
de Matheus mudou completamente. Aquele foi um dia agitado, com muitas questdes da
empresa em mente, Matheus decidiu aceitar o convite para participar de uma confraternizagao
de natal em uma academia de jiu-jitsu. L4, ele reviu os amigos, comeu, bebeu e sorriu. Em
meio a confraternizacdo, decidiu subir em uma corda de navegacao presa ao teto da academia
e na descida quebrou o brago esquerdo, tendo que ser levado ao hospital as pressas. La ficou
internado e afastado das duas atividades laborais por um periodo aproximado de cinco meses.

Apbs esse periodo, ele retornou ao trabalho, mas, nao houve liberagcdo médica para
que ele dirigisse as longas distancias que percorria todos os dias para trabalhar no interior. E a
empresa teve que se ajustar quanto a isso.
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5 0 RETORNO A ATIVIDADE GERENCIAL E AOS PROBLEMAS

Em maio de 2022, apds longo e doloroso periodo de recuperagcdo, Matheus retorna as
atividades. Receoso de como seria o seu retorno e até com medo de ser demitido, ele foi
surpreendido com mais uma promogao, se tornando um dos quatro gerentes atuantes na regiao
no contrato da capital. Ficando responséavel pela maior area e maior nimero de equipes. Ele
teria agora que gerenciar na capital e supervisionar o interior, sem ir até la.

Durante o seu periodo de afastamento, a empresa contratou uma programadora para o
interior, em razao das limitagdes que ele adquiriu. Nesse momento, tudo estava muito confuso
para ele assimilar, pois, ele havia pedido um programador anteriormente e lhe foi negado,
durante sua auséncia, por exemplo, a retroescavadeira foi para o interior ¢ produziram s6 89
mil reais, mesmo fazendo uso dela por 16 dias, o que, claramente gerava prejuizo para a
empresa, contudo, ninguém sequer comentava o fato.

Mesmo assim, com a sua nova promog¢do, Matheus acreditou que as condigdes de
trabalho melhorariam, tendo em vista que na capital os insumos seriam de mais fécil acesso.
Mas, nada mudou, e ele ja ndo sabia como recorrer a empresa. Além do problema com os
insumos, agora lidava também com as equipes se referindo a ele com um vocabulario de
baixo caldo, pelas costas e até na sua frente, por estarem trabalhando em uma condigdo ruim.

Matheus, buscando manter as equipes coesas € em razao do mau comportamento dos
membros solicitou ao setor de Recursos Humanos da empresa adverténcias escritas e
suspensdes. Mas, para sua surpresa, a empresa alegava ndo poder realizar tais agdes para nao
ter desfalques no quadro de funciondrios.

Esse era o cenario que Matheus estava vivenciando. Mesmo sem saber lidar com a
auséncia de apoio de seus superiores e tendo passado por tantas dificuldades, como ndo pensar
em uma proposta para resolver o problema?

Diante desse contexto, ele decidiu iniciar uma sequéncia de reunides com as equipes,
para que eles pudessem estar cientes do problema que a empresa enfrentava relacionado aos
insumos. Nestas reunides, eram pautados os problemas e as expectativas dos funcionarios em
relacdo a empresa.

6 AMBIENTE DE TRABALHO NOCIVO E SEUS IMPACTOS

O relacionamento de Matheus com as equipes de trabalho sob seu comando ndo era
dos melhores. Matheus, que sempre buscava dar o seu melhor para a empresa e para as
pessoas que trabalhavam sob seu comando, vinha se questionando porque ndo conseguia obter
melhores resultados com a equipe.

Em dado momento, ele realizou uma reunido com as equipes para solicitar o uso de
EPI - Equipamento de protecdo individual, pois estava sendo cobrado pela fiscalizacdo da
Companhia de Aguas e Esgotos. Logo apds terminar de falar, o encanador Jorge lhe disse em
tom de sarcasmo "entrou uma pedra na minha bota e rasgou a minha perna, mas nao tinha
nenhum veterinario 14 para me socorrer. Porque querem cobrar o uso se ndo dao suporte em
nada?"

Matheus, sentia-se obrigado a encobrir esse tipo de situacdo e ndo passar para Pedro
ou para o RH, pois, nesse momento ele ja sabia que falar ndo resultaria em nada e por vezes
ele seria taxado como incompetente e tratado da mesma forma. Muitas vezes pediu ao
engenheiro responsavel para ser transferido de volta ao interior, pois ndo aguentava mais essa
situagao.

O desgosto pairava no ar, Matheus sentia como se apenas ele quisesse mudancas e se
sentia deixado de lado pela empresa. Se tornou uma luta ter as atividades operacionais
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concluidas, pois os funciondrios das equipes operacionais sabiam que ndo teriam mais que
adverténcias verbais. As suspensoes ¢ demissdes nao existiam.

Em um dia de expediente comum, verificado o rastreio do carro ao qual uma equipe
utilizava para trabalho, Matheus constatou que eles ndao estavam no endereco que havia
vazamento de agua. Apds diversas tentativas de contato, quando atenderam ao telefone,
informaram que estavam realizando a finalizagdo e retornando para a empresa.

Mas, ao chegarem, os funciondrios se encontravam embriagados. Mesmo assim, como
forma de dar uma segunda chance, Matheus foi verificar as fotos do servico ao qual
informaram estar, e certificou a mentira, visto que eles ndo teriam trabalhado mais que duas
horas nesse dia.

A medida adotada por ele foi requerer uma suspensdo, que nao foi autorizada. Com
esse exemplo, as demais equipes se sentiram a vontade para fazer o mesmo. Era possivel
localizar nas ruas da cidade varios funcionarios da empresa trabalhando alcoolizados.

A forma de romper o vinculo entre os funcionarios e a empresa se dava apenas atraveés
do pedido de demissdo. Destaca-se que a Consolidagdo das Leis de Trabalho - CLT classifica
a embriaguez como uma falta grave por parte do empregado, sendo este um motivo legitimo
para encerramento do contrato de trabalho por justa causa. Lei desconsiderada pela Aqua BR
Engenharia.

Essa falta de participagdo na tomada de decisdo, provocou muito desconforto em
Matheus, pois ele vinha solicitando a Pedro diversas mudancas e apenas recebia como
resposta falsas promessas. Ele ndo enxergava pedir demiss@o no ano de 2022 como uma
opg¢ao por causa da conta médica que adquiriu devido ao seu acidente e por acreditar que iria
subir mais um degrau profissionalmente. Lhe restando aguardar resolugdes.

Contudo, as agdes, os comportamentos € a rotina desgastante comprometeram seu
bem-estar, impactando no seu desempenho e relacionamento interpessoal. Assim, Matheus
comega a questionar se deve sair da empresa. Apesar de gostar da atividade que exerce e
possuir um salario compativel com a fun¢do, a falta de apoio da chefia imediata e o
comportamento das equipes operacionais tem provocado nele um sentimento de insatisfacao
com o trabalho desenvolvido. Por outro lado, o pais ainda estd em recessdo e hd uma
instabilidade econdmica que tem aumentado as filas de desempregados por todo o pais. Tudo
isso faz Matheus se questionar: Devo buscar superar as adversidades e permanecer na
empresa, apesar dos problemas vivenciados ao longo de dois anos ou devo pedir demissao e
buscar outra atividade laboral?

7 NOTAS DE ENSINO

7.1 Resumo do Caso

Este caso relata a trajetdria profissional de Matheus, gestor na area de engenharia civil,
funcionario da Aqua BR Engenharia, empresa prestadora de servigos a uma Companhia de
aguas e esgotos, apresentando fatores organizacionais capazes de desencadear a desmotivagao
no trabalho, mediante a auséncia de suporte da empresa para com seus funcionarios. Assim, o
caso pode ser utilizado em disciplinas da area de comportamento organizacional. Os dados
foram coletados a partir da realizagdo de entrevistas com roteiro semiestruturado com o
protagonista do caso, o que gerou o seguinte dilema: Matheus deve continuar a trabalhar na
empresa, apesar dos fatores organizacionais apresentados no caso ou pedir demissao se ela
nao realizar as mudangas necessarias?
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7.2 Objetivos didaticos

Este caso para ensino tem o objetivo de analisar elementos causadores da insatisfacao
no trabalho, levando em consideracdo o cendrio da auséncia de suporte do setor de Recursos
Humanos e do engenheiro técnico responsavel do contrato a seus funcionarios. Busca-se
possibilitar o desenvolvimento de competéncias, sendo estas a adaptabilidade e comunicagao
efetiva e resolucdo de conflitos. Portanto, se recomenda a aplicagdo na disciplina de
Comportamento organizacional do curso de gradua¢do em Administragdo. Podendo também
ser aplicada na disciplina de Recursos Humanos, pois o caso menciona questdes relacionadas
a cargo e planos de carreira.

7.3 Fontes de dados

Todos os dados para a elaboragdo do caso foram obtidos através da realizacdo de
entrevistas semiestruturadas realizadas com o gestor Matheus no periodo de agosto a
setembro de 2022. O nome do personagem principal apresentado, Matheus, ¢ real. E os nomes
dos demais personagens e das organizagdes sdo ficticios, com objetivo de preservar as fontes
de informagao do caso real.

7.4 Questdes para discussao

Questao 1. Diante das situagdes vivenciadas por Matheus, o que causou a insatisfagdo com o
trabalho e o que a Aqua BR Engenharia poderia ter feito para que isso ndo acontecesse?

Questao 2. Matheus passou a gerenciar diversas equipes de trabalho, contudo, ele ndo era
respeitado pelos membros da equipe. Por que isso acontecia? E, no lugar dele, como vocé
reverteria essa situagao?

Questao 3. Gestores devem ser motivados a iniciar mudangas organizacionais, pois podem
proporcionar melhores condi¢des de trabalho para os funciondrios. Mas, essa ndo ¢ a situagao
que Matheus vivencia. Quais motivos ocasionam a resisténcia as mudangas?

7.5 Plano de ensino

Virias estratégias institucionais mostram os alunos como ativos no processo de
aprendizagem, destaca-se esse caso para ensino com a reconstru¢do de situagdes e problemas
através da narrativa de uma historia.

Para realizar a aplicagdo deste caso em sala de aula, recomenda-se que o docente
realize uma explanagdo introdutdria sobre comportamento organizacional, a fim de conduzir
os alunos a compreensdao de como as pessoas agem nas organizagoes, individualmente e no
coletivo. Para que sejam capazes de detectar fatores que possibilitem esse comportamento ser
eficaz. E apos, desenvolva as seguintes etapas no decorrer de uma hora:

Etapa 1 (Duragdo média de 15 minutos): O docente deve disponibilizar o caso com no minimo
uma semana de antecedéncia e solicitar a leitura do caso a ser realizada pelos alunos. Para que
eles possam ir a aula cientes de seu conteido e com opinides de resolu¢do fundamentadas por
autores da drea de comportamento organizacional.
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Etapa 2 (Duragcdo média de 25 minutos): Através do debate, o docente e alunos podem
discutir a resolugcdo dos problemas enfrentados por Matheus utilizando as questdes contidas
no caso.

Etapa 3 (Duracdo média de 20 minutos): Por fim, diante da exposi¢cdo das opinides
fundamentadas por parte dos alunos, eles devem relacionar situagdes do caso com a teoria do
comportamento organizacional. E o docente deve guiar esse processo para que nao se disperse
da tematica.

7.6 Discussdo sobre o Caso

O caso relata a histéria de um gerente que pertence a uma organizagdo que limita o
desenvolvimento das suas atribui¢cdes. Portanto, o docente deve orientar os alunos a
compreender o comportamento organizacional, por meio dos fatos ocorridos.

Questao 1. Diante das situacdes vivenciadas por Matheus, o que causou a insatisfagdo com o
trabalho e o que a Aqua BR Engenharia poderia ter feito para que isso ndo acontecesse?

O docente deve expor que héa diversos fatores que podem ser motivo para o
funcionario estar insatisfeito. Para Matheus, os principais sdo: Apos quase dois anos como
funciondrio da Aqua BR Engenbharia, lidar com o tratamento que considerou humilhante por
parte de membros das equipes e por vezes por parte da empresa. Pela tentativa constante de
obter apoio, em paralelo, tendo que agradar a empresa contratante.

Além disso, a Aqua BR Engenharia apenas contratou uma programadora para o
contrato do interior porque Matheus se acidentou. Além da sobrecarga de atribui¢des e
multiplas fungdes.

J& para a Aqua BR Engenharia, ¢ possivel ser transparente e proporcionar melhores
condi¢des de trabalho para obter a satisfagdo de seus funcionarios em suas fungdes. Mas ¢
necessario facam efeito no desempenho dos funcionarios, e para isso eles devem saber
exatamente o que precisa ser feito, da forma mais clara possivel. (ROBBINS, 2004, p. 56)

Em razao desses fatos, se torna imprescindivel que a empresa reconheca a importancia
das diferencas individuais, para que possa elaborar estratégias quanto as contribuicdes de cada
membro de sua equipe. Para tanto, ¢ necessario reconhecer a importancia da personalidade
nas organizacdes, levando em consideragdo que cada individuo possui uma estrutura
psicologica Unica, que quando em contato com outras, pode gerar divergéncias (BANOYV,
2019, p. 64)

Questao 2. Matheus passou a gerenciar diversas equipes de trabalho, contudo, ele nao era
respeitado pelos membros da equipe. Por que isso acontecia? E, no lugar dele, como vocé
reverteria essa situagao?

A partir dos fatores de conflito, o docente deve induzir os alunos a desenvolver a
identificacdo das causas por meio das situagdes vivenciadas por Matheus. Pois, “os ambientes
de trabalho moldam o comportamento, pelo menos no curto prazo; entdo, necessariamente
estimulam ou desestimulam o comportamento coerente com os valores.” (MCSHANE e
GLINOW, 2013, p. 52)

Matheus considera os problemas na comunicagdo como sendo uma porcentagem
consideravel dos conflitos que surgem na Aqua BR Engenharia. Haja vista que a
comunicacdo verdadeira ¢ a criacdo de uma imagem no cérebro de um receptor com
exatamente os mesmos detalhes pretendidos pelo emissor, esta, certamente, ¢ muito rara.
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Ainda, ha as diferencas entre os colaboradores, em termos de autoridade, idade e valores, que
também podem representar fontes de conflito. (VECCHIO, 2008, p. 232)

Para reverter essa situacao, levando em consideragdo as varias tentativas falhas de
dialogar, ¢ preciso elaborar planos. Por exemplo, aplicar avaliagdo 360°, com objetivo de
obter uma conciliagao.

Questdo 3. Gestores devem ser motivados a iniciar mudangas organizacionais, pois podem
proporcionar melhores condi¢des de trabalho para os funcionarios. Mas, essa nao ¢ a situagao
que Matheus vivencia. Quais motivos ocasionam a resisténcia as mudangas?

Nessa questdo, o docente deve orientar os alunos acerca da tematica mudanga
organizacional com base nos conceitos desenvolvidos por Newstrom, possibilitando a
identificacdo dos fatores que ocasionaram a resisténcia a elas durante a trajetéria de Matheus
na Aqua BR Engenharia.

As organizagdes precisam estar preparadas para as mudangas. Realizando um
mapeamento adequado dos processos que existem na empresa, para por meio disso conseguir
implementar solugdes.

No dia a dia das organizagdes ¢ facil identificar funcionarios que possuem aversao a
mudangas. Isso ocorre porque estes individuos supdem que va ser algo desagradavél ou
inconveniente para eles.

A resisténcia a mudanca ¢ constituida pelos comportamentos dos funcionérios que
desacreditam, atrasam ou impedem a implementagdo de mudancas associadas ao trabalho. E
estas sdo acdes formadas através de ideais dos individuos e também do coletivo,
fundamentados pela auséncia da necessidade de mudanga, falta de informagdes e dos recursos
necessarios. (NEWSTROM, 2011, p. 345)

Contudo, o medo do desconhecido pode ser revertido apds a percepcao do problema,
recorrendo ao diagndstico da situacdo, bem como planejamento e sensibilizacdo dos
envolvidos para aplicacao de estratégias de solucdes desenvolvidas pela empresa.

Entretanto, ¢ importante que seja considerada a forma como ocorre o processo de
mudanga, pois devera ser a menos traumatica possivel, implantando-se de forma gradativa,
levando-se em consideracdo o fator de imprevisibilidade em relagdo ao futuro. (DIAS, p.
373)

7.7 Indicagdo bibliografica

Recomenda-se a leitura do livro Fundamentos do comportamento organizacional de
Stephen P. Robbins, pois possui linguagem simples e didatica, para melhor desenvolvimento
acerca da tematica Comportamento organizacional.
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