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RESUMO

Melhorias organizacionais impactam e desafiam o conhecimento tacito e empirico relacionados
ao medo, produtividade e mudanca de cultura empresarial. A partir desse entendimento, este
estudo de caso caracteriza um laboratério vivencial oportuno para aplicacdo de técnicas e
ferramentas que, dispostas em uma metodologia inovadora e customizada para operacdes de
pequeno porte, poderdo amenizar os impactos do medo em suas diferentes esferas, o que
viabilizara constatar, cientificamente, a eficacia destas para uma gestdo adequada e apropriada
para promover de resultados. Uma abordagem humanista, proposta por meio da gestdo
orientada a pessoas, considera que a relacdo entre a melhoria do relacionamento interpessoal e
0 aumento da produtividade é o elemento fundamental para o alcance de resultados tangiveis.
Acredita-se que ao abordar o medo como paradigma, ressignificando verdades absolutas, papeis
e responsabilidades e tratando as necessidades dos individuos isolados e em seus grupos,
possivelmente a empresa podera mapear o potencial humano e talentos dentre seus
colaboradores. Apontar futuros sucessores, identificar as melhores praticas e solugdes para o
negocio, estabelecendo um relacionamento de maior confianca entre seus colaboradores, o que
também pode estimular maior adesédo e interesse dos profissionais nas questdes do negdcio.
Conclui-se que por meio de uma gestdo humanizada, os socios-proprietarios conseguirao
aumentar a produtividade e a lucratividade das unidades de negdcio, promovendo

sustentabilidade com maior organicidade.

Palavras Chave: Medo. Cultura organizacional. Produtividade. Gestéo.



ABSTRACT

Organizational betterments affect and challenge the tacit and empirical knowledge related to
fear, productivity and organizational cultural changes. From that understanding, this study case
features an authentic timely experiential laboratory to apply tools and techniques that, displayed
through innovative methodology and customized proposal for small business operations, could
minimize the impacts of fear within its different spheres. It shall enable to consider,
scientifically, the efficiency of tools for an adequate and appropriate management to promote
business results. A humanistic approach, proposed by people-oriented management philosophy,
consider the relation between the interpersonal relationship betterment and the increase in
productivity a fundamental element to perform tangible results. Approaching fear as a
paradigm, resignifying absolute truths, roles and responsibilities and treating the needs either
of individual isolated or in groups; it can be possible to map the human potential and
professional talents among collaborators. Revealing future successors, identifying the best
practices and solutions for the organization by stablishing a strong trust relationship among
collaborators that can also stimulate higher accession and increase professional interest towards
the business issues. In summary, via humanized managing, the mayor investors may increase
people productivity and profitability of the business units, promoting operational sustainability

with higher organicity.

Key Words: Fear. Organizational Culture. Productivity. Management.
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1. INTRODUCAO

Entende-se que os resultados e indices de crescimentos de uma empresa estdo aliados a
diversos fatores no contexto do mercado local e global, seja ao que se refere a inovagéo de produtos
(bem ou servico), inovacdo de marketing, inovacdo organizacional e inovacdo de processos.
Empreendedores buscam incessantes respostas para manter seus negécios em pleno crescimento

no intuito de garantir sua sustentabilidade e permanéncia no mercado.

De acordo com um estudo realizado em dezembro de 2013 pela UGE — Unidade de Gestdo
Estratégica do SEBRAE — Servico Brasileiro de Apoio as Microempresas, das 2.362 empresas de
pequeno porte (empreendimentos com faturamento anual entre 360 mil e 3,6 milhdes)
entrevistadas, 75,1%, realizaram investimento em inovacdes e obtiveram um impacto de 6% a 30%
no seu lucro total, certificando a importancia de inovar na busca por resultados econdmicos
efetivos. Por outro lado, identifica-se que os investimentos mais robustos foram em produtos, bens

ou servicos, atingindo o indice de 78% dentre a categorias de inovacdo pesquisadas.

Mediante esse cenario contata-se que a preocupacdo das empresas, principalmente com
operacOes menores (até 100 funcionarios), em ter como seu foco de investimento bens tangiveis,
possivelmente minimizando a importancia do investimento em capital intelectual e na qualidade
do ambiente organizacional e das relacdes humanas, parametros imprescindiveis para geracao de
solucdo sustentaveis para o negécio, principalmente em tempos de crise (MORGAN, 2013;
SEBRAE, 2013; SUS,2014).

Investir em pessoas ainda é tido como um investimento auspicioso para algumas organizacoes,
justificado pelo fato de que o empresério pode estar “jogando dinheiro fora”, uma vez haja o
desligamento do colaborador. Apesar disto, nota-se a preocupacdo do empresario em ter uma
empresa com equipes multifuncionais com perfil criativo, inventivo e colaborativo, requisitos
essenciais para gestédo da inovagédo. Entende-se que a inovacgdo pode ser implantada por diversos
meios como relatado no estudo supracitado, porém sugere-se que 0 comportamento propicio a
inovacéo esteja presente nos colaboradores para que possam atuar pro ativamente e beneficiar dos

mecanismos e ferramentas de inovagédo disponiveis no cenario organizacional. (MORGAN, 2013).

O aumento do lucro total é considerado como um reflexo do aumento da produtividade e esta
0é originada pela capacidade de producédo e forma de inovar das empresas. Parte-se da premissa

que para inovar necessita-se do ser humano como agente responsavel por gerenciar, provocar e



ativar os mecanismos de operacdo e funcionamento de um negdcio. Nesse pensamento faz-se 0s
seguintes questionamentos: Em que pilares estdo calcadas a qualidade de vida do individuo em
seu ambiente de trabalho? Como fazer com que o individuo utilize dos recursos internos e externos
disponiveis para gerar maior sustentabilidade para operacdo? Como alcancar altos indices de
produtividade se 0s recursos responsaveis por inovar ao operar maquinas, elaborar novos produtos
e servigcos, gerenciar processos e gerar solugdes e respostas rdpidas para o cliente, estdo
trabalhando em ambientes mecanicistas onde qualidade do ambiente organizacional e a saude das
relacBes interpessoais e comerciais estdo comprometidas por culturas empresarias antagonicas e
centralizadoras? (DIAS SOUZA, 2019; HYLKE, 2016; MORGAN, 2013).

Foi eleita para ao palco de realizacdo do trabalho proposto, como um estudo de caso, uma
empresa familiar ficticia com uma operacdo composta por 74 colaboradores, com mais de trinta
anos de mercado localizada na regido Centro-Oeste do Brasil, da qual o nome sera mantido em
anonimato e 0s numeros apresentados sdo ficticios pela preservacdo da imagem e melhor
desenvolvimento dos trabalhos. No entanto, o resultado das investigacfes e os indices apontados
sdo oriundos de vivéncias reais realizadas pelo proponente, ao longo de 12 meses, inserido no

ambiente organizacional em estudo.
Objetivo Geral

Propor ferramentas de tratamento organizacional visando a desconstru¢do do medo,
aperfeicoamento da cultura organizacional e 0 aumento da produtividade - estudo de caso da

empresa ficticia Hope S/A.

Objetivos Especificos

Esclarecer os aspectos tedricos relacionados a medo, cultura organizacional e

produtividade;

e Investigar os aspectos relacionados & medo, cultura organizacional e produtividade
vigentes na empresa Hope S/A;

e Analisar os aspectos relacionados a medo, cultura organizacional e produtividade vigentes
na Hope S/A;

e Esbocar ferramentas de tratamento organizacional visando desconstru¢cdo do medo,

aperfeicoamento da cultura organizacional e 0 aumento da produtividade - estudo de caso

da Hope S/A.



Delimitacio do Tema

A plataforma de trabalho proposta contempla empresas com operagdes até 100
colaboradores, que aprestam perfil similar ao diagnosticado na empresa ficticia Hope S/A
investigada. O objeto de estudo e analise limita-se a tratar as necessidades apontadas como foco
no aumento da produtividade a partir do tratamento de aspectos relacionados ao medo e
implementacdo de melhorias da cultura organizacional. Outros fatores que também englobam o
alcance de resultados como inovacdo em marketing, tecnologia e processos administrativos e

financeiros ndo serdo objetos de estudo deste trabalho.
Justificativa

A Hope S/A de origem familiar, é uma instituicdo de ensino de idiomas que contempla 03
unidades de negocio na capital do estado de Minas Gerais. Ha trinta anos a empresa esta no
mercado local, constituindo uma marca forte e consolidada. No entanto, ha cinco anos 0s
indicadores apontam estagnacdo comprometendo a ocupacdo das escolas, unidades de negdcios,
espalhadas por Belo Horizonte. Atualmente, atende a 40% de sua capacidade total de operacao
equivalente a 1.400 alunos, enquanto suas instalacbes, como um todo, comportam até 3.500,
considerando sua estrutura e capacidade de atendimento.

Diagnosticos de duas consultorias especializadas afirmam que a auséncia de crescimento esta
relacionada com problemas de relacionamento interpessoal, auséncia de inovagdo nos processos,
na comunicagdo, marketing e servigos, cultura organizacional com inclinagdes mecanicista e
centralizadora, o que também comprometem o relacionamento e atendimento dos clientes da
marca. Nos relacionamentos interpessoais, nota-se que o medo de agir, falar com transparéncia,
propor mudancas, bem como a falta de engajamento com as a¢des proposta pelo corpo estratégico
afetam a produtividade e busca por resultados por parte da equipe comercial administrativa e
pedagdgica, principalmente os colaboradores em nivel tatico-operacional. A partir desse
entendimento, observa-se 0 seguinte cenario:

1. Utilizacdo do nome de um dos proprietarios, entre gestores de unidades, gestores e
colaboradores e pares de trabalhos, como forma de coagir e agilizar o0 processo e execucao
de uma tarefa.

2. Colaboradores de mais de 10 anos de empresa, do nicleo docente, disseminarem a verdade
sobre “ficar na geladeira” caso ndo atendam uma demanda especifica da diretora

pedagdgica;



10.

11.

12.

13.

14.

15.

Alguns colaboradores apresentam comportamentos de vitimizagdo, medo e fuga, ao serem
confrontados pela ndo realizacdo de tarefas a eles delegadas;

Resisténcia, por parte de alguns colaboradores, em dar as méas noticias, mesmo sabendo
que poderiam contribuir com a melhoria da empresa. Aparentemente, por incerteza e
receio da forma de repercusséo, entendimento e da reacgéo dos diretores executivos ou de
pessoas influentes;

Migracao de colaboradores para a concorréncia do mesmo segmento, sem aviso prévio
como forma de sabotagem ao negdcio;

Pedido de demissdo mediante justificativas insinceras e a¢des juridicas de assédio moral,
Comunicacdo realizada de forma velada em pequenos grupos (colaboradores e ex-
colaboradores) “panelas” que compartilham opinides e experiéncias negativas sobre a
empresa, formalizados em midias sociais de comunicacdo restrita e privada;
Protecionismo nas relagdes de colaboradores e gestores de forma isolada, na ocorréncia
de erros ou falhas em processos ou resolucéo de problemas;

Descrencas e resisténcia de alguns colaboradores, com mais de 05 anos de empresa, ao
serem informados sobre proposta de melhoria da cultura organizacional, inovacfes nos
processos, novos servigos e proximidade no relacionamento com o cliente;
Colaboradores considerar pedido de demissdao mediante ao desafio de realizar uma
apresentacdo de um relatério aos proprietarios da empresa;

Falta de proximidade e desconfianca de alguns liderados para com seus lideres nas
relacdes e rotinas de trabalho;

Capacitacdo intelectual e profissional das liderancas incompativel para implantacdo de
gestdo e comportamento inovador e para o uso do poder e autoridade ao que seu papel
profissional corresponde;

Desinteresse de colaboradores em assumir novas responsabilidades, mesmo com perfil
profissional e pessoal identificado para tal desafio;

Algumas tentativas de intervengdes e mudancas organizacionais sem éxito, dividindo
opiniBes dos colaboradores de diferentes nlcleos da empresa sobre o genuino interesse de
mudanga dos empreendedores em suas propostas de gestéo;

Existéncia de um distanciamento expressivo e significativo entre equipe administrativa e
pedagdgica, enfraquecendo as iniciativas e propostas de inovagdo para gestdo

organizacional e desenvolvimento de mercado.



Ao tratar esta empresa como um estudo de caso, destaque-se a oportunidade de identificar
possiveis ferramentas e metodologias de trabalho, que aplicadas por meio de intervencdes isoladas
e em grupos podem tratar as questdes apontadas com foco no aperfeicoamento do modelo de
cultura organizacional, melhoria do ambiente de trabalho e das relacBes interpessoais, podendo
fortalecer o aumento da produtividade para o negocio, na busca constante pelo aumento nas vendas

e consequente nos resultados, denominado lucro para empresas de configuragdo pequeno porte.

Metodologia

As metodologias propostas para o desenvolvimento e aplicagdo dos trabalhos
fundamentam-se nas teorias e préaticas de Gestdo de Projetos, na Técnica Metodoldgica Snowbal
(“Bola de Neve”) e nas Préticas Psicodramaticas da Psicoterapia proposta por Jacob Levy Moreno,
médico e filésofo pela Universidade de Viena e fundador do Instituto Moreno em Nova York.
Identifica-se que as metodologias tém em comum a pratica de tratar os recursos de pessoal de
acordo com suas condicdes e capacidade de gerar resultados a partir do seu envolvimento no
processo de construcdo e respostas as aplicacdes e intervengdes. Assim como, em alguns de seus
processos, as metodologias demonstram a preocupa¢do com o engajamento e a multiplicacdo do
conhecimento a partir da motivacdo pessoal de cada individuo por meio da valorizacdo de seu
historico de vida, habilidades e competéncias. A teoria de Knowing-Doing-Gap de Jeffrey Pfeffer
e Robert | Sutton também foi considerada para embasamento e o entendimento de baixa
produtividade relacionadas ao medo de agir seja na comunicacdo ou execucdo de uma tarefa no

ambiente organizacional.

Nesse entendimento, utiliza-se a metodologia proposta pelo Guia PMBOK para melhor
organizacéo, disposicdo das etapas e gerenciamento do tempo. Devido a dindmica e configuracédo
do negocio, instituicdo de ensino, entende-se que a metodologia escolhida propde que seja
realizada uma andlise de viabilidade e permite que 0s processos possam ser desenvolvidos com
maior fluidez, melhor aproveitamento dos recursos disponiveis, dinamismo no tratamento das
eventualidades e maior controle, monitoramento e certificacdo dos resultados. Para melhor
produtividade dos envolvidos, partiu-se da premissa que 0 engajamento e a adesdo dos
participantes sdo elementos essenciais para obtencdo dos resultados esperados. Dessa forma,
propbe-se a metodologia “Bola de Neve”, pois ela permite que, a partir das informantes chaves

(“sementes™), 0Ss pesquisadores aproximam-se das pessoas (“filhos”) e dos problemas



investigados, bem como oferece subsidios para elaboragdo dos instrumentos de pesquisa. Outro
ponto relevante é o fato de que, por meio da cadeia de informantes agrega-se maior
heterogeneidade entres envolvidos, o que facilita o acesso a diversos grupos e diferentes dticas
sobre a origem dos problemas e das necessidades apontadas. Essa técnica ainda viabiliza a
integracdo, perfis de diferentes colaboradores de diversos nlcleos da empresa em diferentes
posi¢des hierarquica com formagdo intelectual e histérico de vida diversificados. As técnicas ao
que tange as Praticas Psicodramaticas, Psicoterapia de Moreno, sdo as técnicas da Inversdo de
Papéis, Técnica do Duplo, Técnica do Espelho e Técnica do Jornal Vivo, pois nota-se que estas
ferramentas da psicoterapia podem promover melhorias no relacionamento interpessoal a partir de
uma interversao intrapessoal de cada individuo por meio do seu autoconhecimento, superacao de
conflitos internos e outras manifestagdes do seu “eu” alojadas no inconsciente. Devido estar
associado ao Teatro Terapéutico e utilizar da Dramatizacdo como meio de acessar os conflitos e
necessidades dos participantes no tratamento psicoterapéutico, acredita-se que a liberdade, a
espontaneidade e a criatividade serdo aspectos naturalmente estimulados ao longo dos cursos das
atividades, o que também promove a resolucdo de conflitos com maior leveza, podendo ser tratado
em sessdes grupais ou individuais. (BALDIN e MUNHOZ, 2011; FLEURY, KHOURI e HUG,
2008; GERSHONI, 2008; KERZNER,2011; MORENO,1984; PFEFFER e SUTTON, 2000).

Ao propor essas metodologias e ferramentas organizacionais, objetiva-se aproximar-se da
percepcdo dos individuos envolvidos, integra-los ao escopo do trabalho desde sua
problematizacéo, criacdo das solucdes préaticas até a implantacdo da melhorias e mapeamento dos

resultados.

Para realizacOes da coleta de dados e analise investigativa sugere-se a utilizagdo de
pesquisas quantitativas e qualitativas com amostragens probabilistica e questionarios estruturados
aplicados presencialmente, via linhas telefonica convencionais ou outras midias de comunicagao
on-line para contato como publico alvo, por intermédio dos facilitadores e investigadores e mesmo
multiplicadores (“sementes” e “filhos”), quando identificado a possibilidade de aplicacao pelos
mesmos. Considera-se também de vital importancia as informacGes coletadas em bate papos
informais durante a rotina de trabalho. (BALDIN E MUNHOZ,2011)

Acredita-se que ao iniciar a analise investigativa as melhores praticas a serem aplicadas séo
abordagens informais e por meio de pesquisas qualitativas, pois essas tém como foco a observacéo,
descricdo, compreensao e significado do fendmeno observado. Outro fato observado em processo

de coleta de dados, é que pesquisas qualitativas podem contribuir para a elaboracdo de pesquisas



qualitativas durante o processo de intervencdo. Por meio de métodos informais de aproximacéao
nas etapas iniciais, entende-se que a aproximacao, respeito e empatia dos interventores pode
fortalecer a confianca e disponibilidade do sujeito em andlise, promovendo maior envolvimento,

fato que pode ampliar a consisténcia dos dados obtidos.

Para os processos de andlise e tabulac@es dos dados pesquisas propde-se realizar até 12
horas ap6s sua aplicacdo pelos profissionais envolvidos com a atividades proposta. Os prazos
propostos para execucdo dos trabalhos estdo delimitados em cada etapa do escopo de trabalho.

Outros prazos, formas e responsaveis para realiza¢do do trabalho estdo descritos no capitulo 3.



2. OS ASPECTOS TEORICOS RELACIONADOS A MEDO, CULTURA
E PRODUTIVIDADE

O medo em Latim é denominado de Metus e trata-se de uma perturbacdo angustiosa perante
um risco, ameaca real e/ou imaginaria. O conceito também se refere ao receio ou a apreensdo de
que venha a acontecer algo contrario aquilo que se pretende. E uma emog¢&o que se caracteriza por
um intenso sentimento habitualmente desagradavel, provocado pela percepgdo de um perigo, seja
ele presente, futuro, real ou suposto. O medo é uma das emo¢des primarias que resultam da aversao

natural a ameaca, presente tanto nos animais como nos seres humanos (Miller-Keane, 2003).

O medo do desconhecido, o medo do fracasso, até o medo do préprio medo, especialmente
quando mudancas audaciosas sdo propostas, pode inibir o individuo como pessoa e profissional.
Algumas mudancas demandam esforcos extensivos que englobam o individuo e sua vida pessoal
e profissional. O mesmo processo ocorre para empresas, no busca e alcance de maior de nivel da
produtividade (HULKE, 2016).

As pessoas evitam pronunciar a palavra medo ou mesmo admitir que seja identificado. O

medo pode ser estimulado de varias maneiras, naturalmente ou intencionalmente.

Na cultura empresarial, 0 medo pode ser um paradigma gerado como fator de resisténcia a
mudancas, podendo ser fruto da percepcdo individual e/ou grupal. Como combater este mal
disseminado no ambiente de trabalho, que impacta a produtividade nas organizacdes? Quais 0s
beneficios em tratar 0 medo como um paradigma para o processo de mudanca da cultura

organizacional?

As pessoas evitam pronunciar a palavra medo ou mesmo admitir que seja identificado. O
medo pode ser estimulado de varias maneiras, naturalmente ou intencionalmente. Ele pode estar
relacionado com a imagem ou rotulos construidos em torno do individuo ao longo de sua vida e
carreira profissional. O medo pode ser utilizado como estimulador na busca de resultados
especificos, como por exemplo com a finalidade de aumentar produtividade no ambiente
organizacional, por meio de ameagas, punigcdes e supressdo de recompensas esperadas. Se

posicionar de forma transparente pode custar 0 emprego e a seguranca pessoal de um profissional.

O amedrontamento individual ou grupal possui trés origens distintas: pelo estimulo
intenso (uma dor ou um forte ruido), por uma novidade (objeto, ambientes ou pessoas) ou pela
interacdo social com membros da mesma espécie. No cendrio organizacional, as pessoas tendem

a repetir as mesmas soluc@es e repostas que vem realizando ao longo dos anos, pois é forma que



encontram para evitar e confrontar anseios sobre seu futuro profissional, sua vida e até mesmo
sua autoestima. O medo provoca a repeticdo dos mesmos erros e previne que elas busquem
melhores caminhos e forma de realizar o trabalho. Ao tratar o medo a partir das relagdes
interpessoais e da representacdo social no universo organizacional, propde se fortalecer o
processo de exterminio desta manifestacéo dentro das organizagdes e a busca por
comportamentos desbravadores e inovadores que promovem a criacao de solugdes praticas e
inteligentes para as empresas. (PFEFFER e SUTTON, 2000)

A manifestacdo do medo € justificada por diversos motivos identificados ao longo de
estudos realizados ao longo dos anos. O individuo, no ambiente organizacional, tem medo de ser
ridicularizado e/ou infantilizado, o que justifica se manterem velados a determinados
posicionamentos. Este problema, de longa data, sufoca a capacidade que profissionais possuem
para criar, inovar e ser espontaneo, refletindo drasticamente na producdo de soluc@es criativas e
inovadoras. Em muitas empresas o problema de baixa produtividade também pode estar
relacionado ao fato de que, os colaboradores muitas vezes sabem o que devem fazer, mas néo o
fazem ou assim que uma decisdo é tomada acredita-se que a acdo deva ser implantada, porém
ignora-se a necessidade de implementagdo, como apontado pela teoria “The Kwowing Doing
Gap”. Comportamentos, sejam de ordem pessoal, profissional e organizacional comprometem a
perspectiva de vida e longevidade das empresas se manterem competitivas no cenario local e/ou
global (DIAS SOUZA, 2011; PEREIRA, 2006; PFEFFER e SUTTON, 2000).

No cenério global das economias em transicéo, instabilidades e incertezas, 0 mercado exige
empresas mais versateis e dindmicas com capacidade de respostas rapidas, criativas com foco na
solucéo de problemas, no atendimento e satisfacdo dos clientes de sua marca. Por outro lado, o
medo pode ser um fator inibidor de propostas inovadoras. E notorio que existe um grande paradoxo
dentro da gestdo empresarial, seja ela aplicada no cenario pequeno, médio ou em grandes
operacOes. Precisa-se de pessoas criativas, dindmicas com capacidade de alta resolucdo de
problemas em tempo real, pessoas multifacetadas, responsaveis por manter a engrenagem
funcionando com alta produtividade (MORGAN,2013).

Para implantagdo de um processo bem-sucedido de transformacdo organizacional, que deve
ser tratado em corresponsabilidade entre gestores, colaboradores e consultores, € necessario que
haja a soma de uma série de variaveis como talento, know-how e atitudes potencializadas a cada
desafio, vivenciado na vida pessoal e profissional, individual e/ou em grupo. Para que haja

mudanca e quebre a resisténcia em transformar o status quo, sugere-se a aplicacdo de estratégias
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como: educacdo e comunicacdo; b) participacdo e envolvimento; c) facilitacdo e suporte; d)
negociacdo e acordo; e) manipulacdo e cooperacdo e f) coercdo explicita e/ou implicita e a
implantacdo de alguns pressupostos e contra pressupostos que procuram analisar e tratar as causas
de resisténcia a mudanca, como por exemplo o medo do desconhecido (HERNANDEZ e
CALDAS, 2001).

Apesar de sugerido como pratica assertiva no processo de melhoria do ambiente
organizacional, faz-se necessario posicionar-se de forma objetiva no processo de comunicacao
transparente, focando na resolucdo de problemas e necessidades do negocio, que atualmente ainda

é considerado um tabu nas relacGes interpessoais (SU, 2014).

No gerenciamento de mudancas, nota-se que além desse agravante, as empresas ainda se
deparam com obstaculos nas gestbes devidos suas inclinacGes mecanicistas, centralizadoras e
engessadas, onde as decisdes top-down sdo, muitas vezes, tomadas e aplicadas por meio de coacéo,
reforgada pela cultura do medo. (MORGAN, 2013).



11

3. INVESTIGACAO DOS ASPECTOS RELACIONADOS A MEDO,
CULTURA ORGANIZACIONAL E PRODUTIVIDADE VIGENTES NA
EMPESA HOPE S/A

Para o processo de analise investigativa teve a duracéo de 12 meses, de novembro 2015 a
a novembro de 2016 por intermédio do atual Gestor de Desenvolvimento Estratégico do Ndcleo
Business Development, que no inicio do processo atuou como professor e responsavel pelos

eventos corporativos e institucionais e por algumas iniciativas de marketing da empresa.

A realizacdo dos trabalhos deu-se a partir do consentimento informal da Diretora
Pedagdgica, a qual demonstrou-se aberta a oportunizar a construcdo da proposta. O processo de
investigacao deu-se informalmente a partir da observacao, registro e analise de dados ao longo do
periodo investigativo. O investigador utilizou-se dos eventos corporativos e institucionais e de
algumas inciativas de marketing e melhorias organizacionais para engajar colaboradores de todos
0s nucleos do negacio.

A investigacdo também se deu por meio das iniciativas e inovacGes propostas pelo
investigador com apoio e autorizagdo da Diretoria Executiva, Pedagdgica e Nducleo
Organizacional, como descrito abaixo:

1) Aplicacdo de programas de treinamentos (apresentacdo em publico, conducdo de
reunides, comunicacdo eficaz e exceléncia no atendimento) para os gestores das
unidades e seus consultores de vendas e treinamentos de atendendo ao publico para
equipe de operacdo, manutencao e seguranca;

2) Encontros de Ciclos, de 45 e 45 dias), momento onde os colaboradores de todos os
nucleos do negdcio se encontram para celebrar os resultados das unidades, recebem
premiacdes por comportamentos reforcados pela cultura de foco em resultados,
participam de workshops de beleza e outros assuntos pertinente ao universo feminino,
considerando maior parte dos colaboradores;

3) Elaboragdo de projetos como propostas de melhorias e inovagdes em processos e
servigos para os setores de marketing & vendas, com envolvimento e participacdo de
professores com mais de 05 anos de registro (a empresa aloucou recursos financeiros

extras como incentivo para os profissionais);
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4) Participacdo em corresponsabilidade com a consultoria em vigéncia na aplicagéo de
treinamentos e workshops de desenvolvimento para colaboradores, parceiros e
fornecedor;

5) Implantacdo de reunides periddicas nas unidades, como foco na melhoria da
comunicacgéo entre gestores e suas equipes;

6) Realizacdo de comemoracOes de final de ano para colaboradores e familiares, com
adesdo de 80% dos colaboradores da empresa, pratica ndo encorajada pela empresa, ao
longo dos dltimos 05 precedentes;

7) Fortalecimento de parceiras com escolas conveniadas e expansdo de mercado com a
adesdo de novos parceiros de negocio;

8) Implantacdo de projeto social English4Life junto parceiros e empresas locais, com
envolvimento de todo o corpo docente e corpo administrativo.

Considerou-se para como parametro essencial de investigacdo os dados e as informacdes
coletadas em decorréncia do contato direto e intenso com a Diretora Pedagogica. Para tanto, que
essas informacdes consolidam a compreensdo e entendimento mais consistentes em relacdo a
origem da gestdo vigente do empreendimento, pois o investigador, seja no papel de observador ou
como um colaborador no desempenho de suas func@es, pode acessar, observar, avaliar e certificar
das diferentes formas de se posicionar e agir da gestora detentora da maior influéncia sobre o
negaécio.

Em decorréncia do processo de investigacdo, o investigador tende a sofrer influéncia na
percepcao da realidade e fendBmeno observado pelo fato de que vivenciava as experiéncias como
um colaborador em sua rotina de trabalho. Contata-se que para minimizar o impacto de suas
emoc0Oes pessoais e observacgdes tendenciosas, o investigador registra os dados apos 42 horas de
observado, quando envolvido no processo, para os demais dados e informagdes, registra-se os
apontamentos no menor prazo possivel, como garantia de manter a quantidade e consisténcia dos

dados, seja em dispositivos impressos ou digitais.
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4. ANALISE DOS ASPECTOS RELACIONADOS A MEDO, CULTURA
ORGANIZACIONAL E PRODUTIVIDADE VIGENTES NA EMPRESA
HOPE S/A

4.1 Hierarquia da Estrutura Organizacional

Durante o processo de andlise investigativa, observou-se a necessidade de uma estrutura
organizacional onde o poder de tomada de decisdo € compartilhado por outros nucleos,
propondo mais autonomia e agilidade no processo decisorio. Conforme figura 1 abaixo, é
proposto um layout definido a partir dos papéis e responsabilidades os organismos da empresa,
onde, a hierarquia apresenta-se verticalizada nos niveis estratégicos e horizontalizada abaixo

dos niveis taticos.

Diretoria
Executiva
[ 1 1

. > Nucleo
Nucleo Nucleo Busi
Pedagégico Organizacioal Ll
Development
[ 1 ] [ T T 1 ] [ 1 ]
Corpo Docente | | Corpo Discente Cestioidas Adm Financeiro Cpefacaoda Dept Pessoal T Vendas Marketing Gente &
Unidades Unidades Inovagdo

Figura 1 — Hierarquia da Estrutura Organizacional ldealizado pelo Investigador

4.2 Hierarquia do Poder de Tomada de Deciséo
Também se observou que o poder de tomada de decisdo conforme figura 2 abaixo, esta
centralizado na Diretoria Pedagogica, pelos aparentes motivos observados como descritos abaixo:
a) Diretora Pedagogica empreendedora com perfil pratico orientado a exceléncia e
qualidade de ponta no atendimento e servicos prestados, com forte controle sob prazos;
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b) Gestores de unidades acostumados a receber procedimentos e direcionamentos prontos,
onde muitas das vezes ndo fazem parte do processo de construgdo e planejamento
estratégico das atividades pedagogicas;

¢) Formacdo, capacitacdo técnica e intelectual dos gestores de unidade, nucleo
organizacional e diretoria executiva incompativel com a proposta de gestdo, atuando
apenas de forma gerencial e operacional;

d) Sindrome de Knowing-Doing Gap apresentada pelos gestores e nlcleo organizacional
em decisdes que cabem aos mesmos realizarem, por falta de confiangca em suas decisfes
e medo de errar, mesmo diretoria pedagdgica e diretoria executiva estdo
conscientizadas sobre a necessidade de mudanca, permitindo maior delegacdo de

autonomia para realizacdo de algumas tarefas;

Diretora

Pedagogica

Nucleo Business Nucleo
Development Organizacional

Gestores de
Unidades

Diretor
Executivo

. Nucleo
Nucleo

Business
Development

l Vendas I Vendas

Figura 1 — Hierarquia do Poder de Tomada de Deciséo

Organizacional

Nesse entendimento, constata-se que na cultura organizacional da Hope S/A as decisbes

estratégicas estdo centralizadas nas méos da Diretora Pedagogica e do Diretor Executivo, ambos
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sdo casados e sdo socios majoritarios da empresa. Dentro da estrutura apresentada, A Gestora do
Nucleo Organizacional atua como facilitadora e tem autonomia sobre 0s processos taticos
operacionais como um todo, desde que ndo vinculados a assuntos pedagdgicos.

Para facilitar o entendimento sobre consideracdes apontadas, a Diretora Pedagdgica, o
Diretor Executivo e a Gestora do Nucleo Organizacional serdo analisadas isoladamente, pois
considera-se que sdo pessoas que estdo no direcionamento estratégico, configuram forma
diferenciadas nos relacionamentos interpessoais, detém forte autonomia e todos fazem parte dos

negocios desde sua fundacao.

A Diretora Pedagdgica

A diretora pedagdgica, de perfil questionador e dominador, raciocinio rapido, orientada a
exceléncia dos processos e entregas, atua intensamente e diretamente com o corpo docente na
tomada de todas as decisGes dos niveis operacionais ao estratégico quando se refere ao corpo
docente e discente de todas as cinco unidades de negdcios, dentre unidades proprias e unidades em
escolas conveniadas. No entanto, mesmo ndo sendo de sua especialidade o seu poder de decisao
influéncia diretamente todos os nacleos da empresa, havendo momentos que, mesmo contrariando
os direcionamentos e expertise dos colaboradores dos nucleos, a decisdo, uma vez tomada, poucos
colaboradores se propde a fazer implementacdes ou propostas de melhorias quando os assuntos
sdo de cunho tatico ou estratégico. O medo de agir, por diversos motivos como listado na
justificativa deste trabalho, impedem que confrontem os direcionamentos da gestora. Outro fator
observado é que, em contrapartida, como forma de sabotagem ou fazerem valer seus
direcionamentos, os colaboradores apresentam os resultados de suas demandas com prazo bem
curto para modificacdes, 0 que pouca das vezes, prevalecam suas propostas. No entanto, em
alguma das vezes, 0s prazos de entrega sdo comprometidos, para que a demanda seja entregue
como direcionada pela diretora pedagogica.

Quando atrasos nas demandas acontecem relacionados aos professores, eles sao
constantemente cobrados e relembrados de prazo de entrega via midias de comunicacdo interna e,
ao realizar a demanda, a palavra “urgente” esta presente em quase 80% dos registros, geralmente
o feedback dos professores ¢ “ok”. Nota-se que muitas das vezes os professores entregam relatorios
incompletos ou em ndo conformidade com a demanda pedagdgica. Em alguns casos a Diretora
Pedagogica refaz todo o documento e considera a entrega efetivada.

Ao serem confrontados com propostas inovadoras, nota-se uma divisdo de opinides, 0s

profissionais com mais de 10 anos, ndo se posicionam, entreolham, mas se propde analisar.
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Colaboradores entre 05 e 10 anos, as vezes se posicionam, ou até mesmo, aderem a idéia em
primeira instancia, mas as vezes desistem ap0s conversas informais com os profissionais de mais
tempo de casa. Os colaboradores mais novos aplaudem as propostas, se engajam mais rapido, e
muitas vezes, oxigenam e realizam as atividades com sucesso. No entanto, com o passar dos meses,
contata-se que os novos ja foram contaminados por influéncia de suas conexfes com 0s
professores, pares de trabalho e até mesmo gestores das unidades de negdcio. Em geral observa-
se que os colaboradores, seja na condicdo de corpo docente ou corporativo, antigos ou novos,
demonstram insatisfeitos com seu desempenho como profissional, pois existe uma sensagdo
permanente de estdo sempre atrasados com seus prazos para entrega, que suas demandas nao
atendem a exceléncia de suas préprias expectativas ou mesmo as expectativas da diretoria
pedagdgica e que o calendario esta apertado, documento que elaborado Unico e exclusivamente
pela Diretora Pedagogica.

Apresentados os fatos, observa-se que o medo de posicionar, a insatisfacdo e desinteresse
em inovacgao, seja por receio ou mesmo vitimizagdo e a falta de engajamento sdo sentimentos ou
paradigmas explicitos. A maioria dos colaboradores realizam o que julgam pertinente ao seu papel,
e nada ¢ realizado além da qual suas func@es correspondem, comportamento identificado em sua
maioria, nos profissionais do corpo docente, os profissionais de outros nicleos € possivel notar
maior engajamento com propostas inovadoras. Naturalmente, a inovacdo em paralelo com a
produtividades sdo comprometidas, 0 que impacta diretamente nos clientes e resultados dos
negocios.

O Diretor Executivo

O diretor executivo apresenta um perfil fortemente orientado a resultados e expanséo dos
negocios. Com fortes inclinagdes humanista, busca solucionar os problemas de conflitos nas
relacbes de forma imparcial e individual quando possivel. Seu tempo € dividido com outros
negdcios familiares. Por tanto, esté disponivel para as intervencdes e socializagdes presenciais de
segunda a quarta-feira. A partir de entdo suas funcdes sdo delegadas para sua representante, a
Gestora do Nucleo Organizacional.

O Diretor que é quem realiza as contratac6es dos profissionais do corporativo. Observa-se
que sua interagdo é sempre positiva para com os colaboradores, na busca em solucionar problemas,
principalmente de ordem financeira e com uma abordagem mais humanista, porém, suas
habilidades e competéncia para gerir pessoas e questdes organizacionais de forma abrangente sao
comprometidas pela falta de know-how em gestdo organizacional e estratégica pessoas. Nota-se
que ele esta disposto a realizar os devidos investimentos em pessoas, realocacao de recursos e etc,
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mas devido ao seu pouco tempo e falta de familiaridade com as questdes de desenvolvimento
organizacional, previsse-se de fazer o investimento com receio, por ndo conseguir mensurar e
tangibilizar os resultados a curto prazo.

Devido ao seu tempo, as questdes de ordem financeira, organizacional, gestdo estratégicas
dos recursos e desenvolvimento de pessoas sdo delegadas para a gestora do nucleo organizacional,
0 que acreditasse ser um risco constante, pois observa-se pouco know-how técnico por parte da
gestora do nucleo organizacional e seus liderados, para atender os requisitos necessarios as
demandas de gestdo de pessoas e gestdo da inovacdo, ou pode-se considerar algum tipo de
resisténcia involuntaria por parte desses representantes, em ultimo caso.

A Diretora do Nucleo Organizacional

A diretora do nucleo organizacional apresenta um perfil orientado a operacionalizac¢éo dos
processos e a entrega dos resultados. Detém forte dominio dos nimeros, estimulando a economia
em todos os momentos pertinentes. Nota-se inclinacbes positivas as propostas de gestdo da
inovacgdo e ao desenvolvimento humano. Contudo, necessita mais conhecimento e treinamentos
em ferramentas para melhor entendimento e gestdo dos processos de inovacdes e pessoas.

Observa-se que em seu comportamento nas relacGes interpessoais, ela se espelha no diretor
executivo, no intuito de promover a confianca e proximidade com os colaboradores tatico-
operacional. No entanto, de acordo com alguns relatos, identificou-se uma presenca de baixa
credibilidade em assuntos profissionais e/ou pessoal que ja foram individualmente compartilhados
pelos mesmos, alegando que seus comentarios sofreram interpretacdes por parte da mesma e
afirmam a gestora do nucleo organizacional apresenta os fatos de uma outra 6tica ao compartilhar
com a diretoria estratégica, o que gera desconfianca sobre seus posicionamentos e comportamento
com um todo.

Nota-se um silencio velado pelos gestores (gerentes) das unidades, consultores de vendas,
e até mesmo alguns professores que vivenciaram este tipo de ocorréncia, demostrando que sabem
COMO Se precaver e conviver com a situagao, porem ndo disseminam o aprendizado ou experiéncia
por um certo tipo de medo de posicionar e comprometer seu futuro na empresa, uma vez que a
gestora do nucleo organizacional é o brago direito do diretor executivo e assume responsabilidade
sob os outros negocios da familia. Considera-se que esses fatos comprometem a mudanca da
cultura organizacional, pois as credibilidades para com as propostas estdo comprometidas por
questdes de ruidos na comunicacédo e garantia de que os colaboradores estdo sendo representados

de forma coerente com suas convicgdes e posicionamentos.
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Em suma, entende-se que a forma de interagir e se posicionar dos membros estratégicos do
negdcio, influenciados por suas origens, crencas e experiéncias, pode promover a impressao de
que a forma de gerir o negdcio esta calcada na valorizacdo da estrutura, na exceléncia e qualidade
dos servicos aos clientes externos e pouco inclinados aos valores e necessidades dos colaboradores
de nivel tatico-operacional. No entanto, de acordo com relatos dos gestores estratégicos existe um
proposito Unico de garantir a sustentabilidade do empreendimento e das familias que dele
dependem. Os colaboradores, sdo vistos como recurso imprescindiveis para os negdcios, mas
precisam sentir e certificar-se que estdo sendo valorizados e geridos conforme sua expectativas e
propdsito de vida.

O que para os gestores estratégicos, pode ndo ser interpretado ou identificado como medo,
problemas de produtividade e necessidade de ajustes na cultura organizacional, para 0 novo
cenario de mercado é essencial investir em pessoas reconhecendo-as conforme suas expectativas
e necessidades, como apontado pela Teoria da Necessidades de Abraham Maslow na busca do
aumento da produtividade e das perspectivas de maiores resultados.
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5. ESBOCO DAS FERRAMENTAS DE TRANTAMENTO
ORGANIZACIONAL VISANDO A DESCONSTRUCAO DO MEDO,
APERFEICOAMENTO DA CULTURA ORGANIZACIONAL E O
AUMENTO DA PRODUTIVIDADE - ESTUDO DE CASO DA EMPRESA
HOPE S/A

Propde-se que a definigdo da esquipe estratégica, tatico e operacional envolvidos na gestdo
das atividades, bem como definicdo dos papeis e responsabilidades, mapeamentos dos ricos e
marcos do projeto sejam elaborados em corresponsabilidade com os patrocinadores e alguns

stakeholders da equipe interna da empresa para posterior contratacdo dos prestadores de servicos.

Sugere-se esta pratica com o objetivo de compartilhar o conhecimento sobre gestdo de

projetos e ferramentas utilizadas e garantir maior adesao dos envolvidos.

A plataforma de tratamento contempla as ferramentas propostas que estdo divididas por

fases, e cada fase é composta por ondas, como proposta abaixo:

FASE | - BASE ESTRATEGICA [ 60 dias]

Primeira Onda — Sensibilizacéo, Conscientizagao e Integracéo

Publico Alvo: Todos colaboradores dos diversos nucleos e niveis de atuacéo.

o Evento Kick-Off de Integracdo do projeto;

o Dramatizacdo & Problematizacdo da Necessidades — Técnica Jornal Vivo / Pscicodrama;
o Recrutamento & Selegao dos Lideres “Sementes” — Metodologia Snowbal,

o Workshop sobre Gestao de Projetos e Ferramentas de Tratamento Organizacional.
Segunda Onda — Desenvolvimento Humano Estratégico

Publico Alvo: Colaboradores definidos como “Sementes” e Gestores Estratégicos

o Integragdo a proposta do projeto de intervencdo organizacional;

o Conscientizagdo sobre 0 medo e vitimizagdo — Técnica Inversdo de Papeis ou Duplo/Psicodrama;
o Implementagio da proposta do projeto de intervencao — Gestores Estratégicos;

o Coaching Gerencial — Gestores estratégicos & colaboradores “Sementes”;

o Mapeamentos dos colaboradores “Filhos” — Metodologia Snowbal,
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FASE Il - DESENVOLVIMENTO INTELIGENTE [ 30 dias]
Terceira Onda — Multiplicagcdo do Conhecimento
Publico Alvo: Gestores Estratégicos e das Unidades e Colaboradores “Sementes” e “Filhos”
o Workshop sobre Medo, Vitimizagdo, Paradigmas e Assertividade — Envolvidos na 3?2 onda;
o Recrutamento e Integragdo dos colaboradores “Filhos”;
o Conscientizagdo sobre o medo e vitimizagdo — Técnica Inversdo de Papeéis ou Duplo/Psicodrama;
o Coaching Gerencial — Colaboradores “Filhos” com suporte de Mentores (Colaboradores
“Sementes”);
Quarta Onda — Investiga¢do & Monitoramento
Publico Alvo: Gestores Estratégicos, Colaboradores “Sementes” e “Filhos” e demais.
o Pesquisa Qualitativa sobre percepgdo e satisfagdo dos colaboradores sobre a gestao vigente;
1. O que temos feitos que devemos continuar fazendo em relacdo a Gente & Inovacao?
2. O que temos feito que devemos parar de fazer em relagcdo a Gente & Inovacéo?
3. O que nédo fazemos que devemos fazer em relacdo a Gente & Inovacao?
o Pesquisa Quantitativa — Avaliacdo do numero de alunos matriculados/ novos e desistentes do
altimos 03 anos;
o Reunido de avaliag@o de resultados com equipe do projeto;
o Implementacéo e tratamentos pertinentes na plataforma de intervencao;
o Definicao de metas a serem alcancadas a longo prazo como representacao de aumento de
produtividade — Equipe de Gestores Estratégicos;
FASE 111 - INOVACAO & PRODUTIVIDADE [ 60 dias]
Quinta Onda — Viséo Holistica
Publico Alvo: Gestores Estratégicos, Colaboradores “Sementes” ¢ “Filhos” e demais.
o Workshop sobre Gestdo Inovadora / Inovacao e Tendéncias de Mercado — todos colaboradores;

o Reunido de alinhamento e posicionamento geral sobre as inciativas — todos colaboradores;
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o Definir a visdo de futuro: projetar a imagem desejavel da empresa com maxima satisfagdo do
cliente — Gestores Estratégicos & Gestores da Unidades;
o Definicdo de Equipe & Plataforma de Gestdo Inovadora — Equipe estratégica e colaboradores
voluntarios.
o Implantagdo de Gestdo Inovadora — Colaboradores e parceiros envolvidos no processo.
Sexta Onda — Analise & Perspectivas de Mercado
Publico Alvo: Gestores Estratégicos & Demais colaboradores
o Reunido de alinhamento de projeto — equipe de projeto;
o Analise da produtividade considerando como parametros numeros de alunos matriculados,
novos alunos e desistentes;
o Avaliagdo de aprendizagem do aprendizado adquirido ao longo da implementagdo do projeto —
todos colaboradores;
o Avaliagdo de reacdo sobre as inciativas e forma de conduc¢do dos trabalhos propostos.
FASE IV — MODELO DE GESTAO INOVADORA [ 60 dias]
Sétima Onda — Certificacdo & Normatizacao.
Publico Alvo: Equipe de Projeto
o Certificacdo e ajustes dos processos;
\ Verificagio, ajustes e adequacdo dos processos.
\ Retreino dos métodos estruturados para formalizagdo dos processos;
o Aplicacao e documentacao;
\ Definigio de politicas e regulamentos internos.
\ Confec¢do de manual de operacdo e modelo de atendimento inovadora.
\ Transferéncia do conhecimento;
Oitava Onda — Manutencgao

Publico Alvo: Equipe de Projeto



v Acompanhamento do modelo do negocio.

\ Evento de encerramento do projeto da plataforma de intervencéo organizacional.
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6. CONCLUSOES

Ao esclarecer e analisar os aspectos relacionados ao medo, cultura organizacional e
produtividade, propomos a aplicacdo de ferramentas a partir de metodologias e abordagens
identificadas como as boas praticas do mercado, na solucéo de questbes mapeadas, fundamentado
em tendéncias humanistas e foco nas pessoas.

Espera-se que ap0s a constatacdo pratica das necessidades da gestdo organizacional e
estratégica de pessoas a partir do desenvolvimento pessoal e profissional seja possivel alocar os
recursos compativeis e elegiveis para o tratamento e direcionamentos das demandas no ambiente
corporativo por meio de gestdo de projetos.

Ao tratar os sentimentos, sejam eles reconhecidos ou ndo como medo ou outros originados
por ele, as relacdes interpessoais, profissionais e a empresa sdo beneficiadas pela proximidade,
disposicdo em inovar e engajamento para com as demandas do negdcio e dos clientes, o que pode
aumentar a produtividade e os nimeros de forma gradativa e continua para atingir resultados que
tenha como premissa a boa convivéncia seja nas questdes do negdcio, pessoais ou profissionais,
orientadas a relacdo ganha-ganha e colaborativa que atenda as expectativas de cada colaborador,

cliente e stakeholder de forma global e individual.
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7. POSSIVEIS DESDOBRAMENTOS

Considera-se como um possivel desdobramento a implantagdo das ferramentas
apresentadas no intuito de constatar a eficacia da proposta apresentada. A partir da implantacao do
escopo de desenvolvimento e tratamento das necessidades apontadas, havera condicbes de
constatar a acurécia do processo investigatorio e o desempenho das ferramentas de gestdo e
inovacao.

Sugere-se que 0 tema vitimizacdo possa ser abordado como uma outra dptica para
fundamentacdo e justificativa da proposta de intervencdo, pois nota-se que em alguns casos
isolados, de forma individual, que os colaboradores tendem a se colocar na condic¢do de vitima

perante a inconformidade com cumprimento das suas tarefas e papéis e responsabilidades.
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