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INTRODUCAO

Rafael contava uma histéria para suas filhas, jd quase
de cor, sem se dar conta do que lia. Todas as noites ele e sua
esposa se revezavam nesse ritual noturno que lhes dava tanto
prazer e fortalecia ainda mais os lagos familiares. Jd passava
do hordrio costumeiro de elas dormirem, mas o contexto
nao se parecia em nada com o de costume. O mundo
enfrentava uma pandemia sem precedentes, a qual afetara
individuos, organizagées e paises, independentemente de
contextos sociais e econdmicos. A necessidade extrema e
urgente de isolamento social fez com que escolas e empresas
fechassem as portas. Contrariando perspectivas otimistas de
um breve retorno, a incerteza por parte dos governantes e
a atualizagao constante do nimero de infectados em todas
as midias davam sinais de longevidade para a manutengio
do isolamento. Em especial, seu trabalho como gerente da
Sorela, uma agéncia de carros, parecia ainda mais distante de
retornar as atividades ‘normais’. Rafael buscava maneiras de
evitar ou minimizar os impactos da pandemia para si e para
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os que estavam ao seu redor. Apenas se isolar em casa lhe
parecia insuficiente. Ele acreditava que poderia virar o jogo
e transformar o grave problema em novas oportunidades.

Imerso em seus pensamentos sobre as incertezas do
turbulento cendrio, Rafael escutou a filha cagula perguntar:
“Papai, o que significa metamorfose?”. Rafael se questionou
sobre a capacidade de sua filha ler seus pensamentos sobre
todas as mudancas que se faziam necessdrias. O processo
de transformagdo da lagarta em borboleta era ficil de ser
respondido. Bem diferente das perguntas que fervilhavam
em sua cabeca: Como nio decepcionar as pessoas ao seu
redor que contavam com ele? Como garantir a seguranca
financeira e emocional de sua familia e empresa? Seria a
hora de buscar novos desafios onde tivesse mais espago para
desempenhar todo seu potencial e viver mais intensamente
seus valores pessoais? Ele mal conseguia dormir na 4nsia por
respostas.
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ANTECEDENTES

Rafael antes da Sorela

Rafael era um jovem apaixonado pela vida quando
conheceu sua esposa, em uma ‘chopada’ durante o curso
de Economia. Na confraternizagdo tradicional das
universidades federais do Rio de Janeiro entre calouros e
veteranos dos diferentes cursos, conheceu Siena, proxima
de se formar em Engenharia de Producio. A paixio foi tdo
intensa que fez Rafael se render s, até entdo, inimagindveis
‘juras de amor eterno’. Logo apés a formatura de Rafael,
casaram-se. Rafael estava com 24 anos. E nio demorou
muito para que a familia aumentasse com a chegada de
Sofia. Diante daquela experiéncia tinica e desconcertante
de ser pai, Rafael sentiu pela primeira vez a necessidade de
alguma estabilidade, pois sentia o peso da responsabilidade
que havia assumido em ter outra vida inteiramente
dependente da sua. Passados os primeiros dois anos da
Sofia, apoiado por Siena, Rafael se matriculou no MBA
executivo da melhor escola de negécios do Rio. Um mundo
de possibilidades se abriu. Rafael sentia muito prazer
em aprender com os mais experientes (professores) e em
dividir davidas e experiéncias com seus pares. Ele sonhava
alto, e se imaginava liderando as mais diversas iniciativas,
de CEO de uma grande empresa transnacional, viajando
semanalmente para filiais espalhadas pelo mundo, a gestor
de um micronegécio de uma cidadezinha, morando numa
casa simples 4 beira de uma praia quase deserta.

Siena ouvia os sonhos de Rafael com um misto de
encantamento e angustia, porque ela sentia o peso da ‘vida
real’, como costumava dizer. Com a chegada da segunda
filha, Layla, Rafael optou pelo caminho que traria mais
seguranga ¢ estabilidade para sua familia, acalmando as
angustias de Siena. Aceitou a proposta de emprego feita
por um banco de investimentos no evento de encerramento
do MBA. Mas algo lhe dizia que nao ficaria por muito
tempo nesse emprego. Dito e feito, cerca de trés anos
depois, Rafael perdera o entusiasmo para trabalhar que lhe
era caracteristico. A cada dia, ao acordar, seu trabalho lhe
parecia menos sedutor. Siena percebia o que se passava com
Rafael. Até que um dia o encorajou a deixar o emprego.
Ela desejava também a felicidade do marido e os bonus
acumulados nos trés anos de mercado financeiro seriam
suficientes para garantir a seguranga da familia até que
Rafael encontrasse algum trabalho que o realizasse.

Em um domingo ensolarado, um de seus melhores
amigos, Bernardo, o convidou para um churrasco na casa
de seus pais em comemoragio ao seu 35° aniversirio, ‘s6
para os mais chegados’. Rafael e Bernardo eram amigos
desde o jardim de infincia e cresceram convivendo um na
casa do outro, a tal ponto que as filhas de Rafael chamavam

de vd6 Ronaldo o pai de Bernardo, dono da Sorela.
Compartilhavam da paixao por carros. Rafael se divertia
ao contar que, quando pequeno, ao perguntarem para que
time torcia, respondia com um sorriso no rosto: “Ferrari”.
Ronaldo sabia que Rafael havia acabado de abandonar seu
emprego no banco e que, mesmo graduado em Economia,
era também fascinado por constru¢do. Em uma conversa
despretensiosa naquele churrasco sobre a mudanga da Sorela
para um espago maior e mais bem localizado, Ronaldo
levantou a possibilidade de Rafael ajudd-lo nesse processo
de obra e mudanga. Apesar do seu incomodo com o fato
de a inddstria automotiva gerar muito impacto ambiental,
Rafael (se identificava e) admirava a dedica¢io de Ronaldo
a sua agéncia. Deixando-se levar pela curiosidade e pela
sensagdo boa de um novo desafio, aceitou a proposta, sem
mesmo ter clareza de qual seria exatamente seu papel.

Sorela: histérico e estrutura

Fundada em 1990 por Ronaldo e José Antonio,
ambos com formagao em Farmdcia, a Sorela surgiu quando
os amigos colocaram cinco carros 4 venda na garagem da casa
de Ronaldo. Com o tempo, a empresa foi se formalizando e
crescendo. Os sécios abriam e fechavam a Sorela, inclusive
aos sibados, acumulando uma jornada de trabalho de
pelo menos 60 horas semanais durante décadas. Nascidos
no inicio dos anos 50, sua geragdo acreditava no trabalho
duro e na gratificagio no longo prazo. De origem humilde,
orgulhavam-se do crescimento da empresa e dedicavam
a vida a empresa na expectativa de uma velhice segura e
confortdvel. Trinta anos depois do primeiro carro vendido
juntos, enquanto Ronaldo e José Antonio se aproximavam
dos 70 anos, a Sorela Veiculos ocupava uma posicio de
referéncia no mercado de carros novos e seminovos de
Niteréi, gracas a honestidade e a dedicagio de seus donos.
Mas a empresa esbarrava na falta de eficiéncia e de uma
estrutura adequada para crescer mais. A alta rotatividade
dos funciondrios, que trocavam de agéncias levando
clientes, tornou os sécios ainda mais centralizadores e o
nivel de engajamento entre funciondrios mais baixo. Havia
pouca padronizagio dos processos, com registros feitos em
cadernos, quando muito.

A entrada de Rafael na empresa

Na segunda-feira seguinte a conversa sobre o projeto
de obra da Sorela, Rafael foi até a empresa confirmar a
validade e os detalhes da proposta. Ronaldo e seu sécio, José
Anténio, discutiam sobre o empreiteiro da obra da nova
loja. Ao ver Rafael, Ronaldo o chamou para a conversa e
informou ao sécio que a partir daquele momento Rafael
cuidaria “desses problemas”. Rafael prontamente ‘arregagou
asmangas’ e comegou ase inteirar do projeto e dos problemas.
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Os meses seguintes foram intensos para Rafael, mas ele se
sentia realizado com aquele trabalho. Aproveitou a ‘carta
branca’ dada por Ronaldo e seu sécio, cansados de lidar com
os problemas e as surpresas de um projeto de construgio.
Rafael decidiu estudar sobre edificios sustentdveis, conversou
com profissionais da sua rede de contatos e colocou de pé um
novo prédio para ativista ambiental nenhum colocar defeito
(exceto pelo fato de que se tratava de uma agéncia de carros).
O projeto inclufa um sistema de reaproveitamento de dgua
das chuvas para lavagem dos carros, painéis fotovoltaicos
para geragdo de energia solar, arquitetura em vidro para
aproveitar a iluminagio natural, dentre outras iniciativas
ambientalmente sustentdveis. O resultado chamou a atencio
de outras agéncias de automdveis e de parceiros, os quais
comegaram a contatar Rafael para consultoria em projetos
semelhantes. Rafael viu entio uma possibilidade de expansao
da sua atuagdo para outros mercados e comegou a investir
em midias sociais a fim de construir sua imagem e expandir
o negocio.

Alguns meses depois de concluida a obra, Ronaldo
ofereceu a Rafael um emprego formal na Sorela para tratar
dos desafios de crescimento da empresa, por sugestio de
Bernardo. Um emprego nos moldes tradicionais nio lhe
parecia tdo atraente, especialmente depois da experiéncia
negativa no banco e da experiéncia até entdo positiva
de langar-se autdbnomo. Mas a Sorela estava localizada a
dois quarteirdes de sua casa, o que lhe permitiria alguma
flexibilidade para participar do dia a dia familiar. Havia
também um aspecto de seguranca financeira, jd que Rafael
havia consumido grande parte de suas economias dos tempos
de mercado financeiro e Siena planejava o seu periodo
“sabdtico” para poder se dedicar mais as filhas e redefinir
novos rumos profissionais. Além disso, sua experiéncia no
projeto de construgao da nova agéncia havia sido to positiva
que mesmo sem ter um cargo definido, Rafael aceitou a
proposta de ‘ajudar’ os sdcios nos desafios da gestao e do
crescimento. Em paralelo, seu negécio de construgao nas
midias sociais crescia, mas ainda nio era possivel ter certeza
se seria suficiente para sustentar a familia.

Ao entrar na Sorela, porém, talvez por se tratar do
core business, os sécios ndo davam tanta liberdade para Rafael
como deram no projeto de constru¢io. Mesmo assumindo
oficialmente o cargo de gerente, ele via suas opinides
enfrentarem bastante resisténcia, por vezes sendo ignoradas,
principalmente por José Antonio. Mas Rafael persistia. Uma
vez, propds aos sdcios sediar o Nictheroy Clube de Veiculos
Antigos. O clube se reunia semanalmente para organizar os
encontros de carros antigos e também para confraternizar.
Como as reunides eram realizadas & noite, ndo atrapalharia
a rotina da empresa. José Antonio nio aprovou a ideia,
argumentando que nio via como podiam ganhar dinheiro
com isso. Rafael tentava explicar que o objetivo nio era
aumentar a receita ou o lucro, mas sim fortalecer lagos com

clientes e conectar a marca com uma paixdo, fidelizando
e expandindo a base de clientes. Nio houve jeito de
aceitarem essa e outras propostas de Rafael. Os sécios se
orgulhavam por terem construido a Sorela sozinhos, quase
sem conhecimento sobre gestao e sobre o negdcio em si.
Extremamente frustrado, considerou pedir demissio por
inimeras vezes. Mas ele ndo tinha certeza se pedir demissao
era mesmo o caminho. Nao queria decepcionar seu grande
amigo, que colocara altas expectativas na capacidade de
Rafael em alavancar o negécio do pai. Também gostava
do ambiente informal da empresa, do contato didrio com
diferentes pessoas (clientes), e de estar no ambiente de
carros, sua antiga paixdo. Acima de tudo, Rafael sentia que
poderia fazer a diferenca ali e resolveu insistir.

Com muito empenho, longas reuniées e uma
paciéncia que nio lhe era peculiar, Rafael conseguiu colocar
parte do conhecimento adquirido no MBA em pritica.
Comecou por formalizar alguns processos e definir fungoes
mais claras para cada cargo. Em seguida, implementou
um sistema de gestdo, o qual considerava ainda bdsico,
mas ji garantia a unificagio e transparéncia minima das
informagdes sobre a movimenta¢io de compra e venda dos
carros. Ele precisou colocar bastante energia para capacitar
e engajar funciondrios e s6cios na nova ferramenta. Rafael
também conduziu treinamentos internos, como em técnicas
de venda, promovendo assim a troca de conhecimento entre
sua equipe. Foi em busca de estreitar relacionamentos com
fornecedores, como banco e financeiras, gerando beneficios
para grande parte de sua clientela que comprava automéveis
financiados, conseguindo também a contrapartida financeira
para a Sorela. Contatou concessiondrias de montadoras e
conseguiu carros abaixo do prego de tabela para atingir suas
cotas de vendas mensais. Construfa assim relagdes ganha-
ganha, do jeito que gostava.

O crescimento de vendas era expressivo e os resultados
da Sorela s6 melhoravam. Mas Rafael sentia uma ponta de
tristeza por acreditar que poderia gerar muito mais resultado
para a empresa. Registrava todos os insights que tinha no seu
celular e ia, aos poucos, detalhando suas novas ideias.

Com seu viés tecnoldgico, Rafael pesquisava caminhos
possiveis para transformar a Sorela em um negécio sustentdvel
também sob o ponto de vista socioambiental. Era algo
imprescindivel na visdo dele, caso a Sorela quisesse se manter
no longo prazo. Dedicava-se as pesquisas depois de colocar
as filhas para dormir, e estudou iniciativas ainda incipientes
no Brasil, como, por exemplo, o carro elétrico. Descobriu
um fabricante nacional com uma proposta de precos mais
acessiveis, a Hitech Electric (https://www.hitech-e.com.br/
recuperado em 06 de Dezembro de 2020). Foi até Curitiba
visitar a fébrica e costurar a parceria, mas antes mesmo de
comegar a apresentar a empresa para Ronaldo e José Antonio,
ambos jd descartavam a possibilidade “pelo alto risco por
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nao conhecerem essa empresa e devido a falta de estrutura
para carros elétricos na cidade”. Rafael levantou também a
ideia de entrarem no ramo de locagio de carros. O governo
brasileiro havia estipulado beneficios fiscais para locadoras.
Seria possivel comprar carros a pregos mais baixos pela
redugio de impostos, fornecendo um servigo de mobilidade
em vez do produto ‘carro’, em consonancia com a ideia de
compartilhamento de ativos/recursos, jd disseminada em
outros setores como hotelaria (Airbnb), e no préprio setor de
transporte com o Uber. Seria possivel ainda vender o carro
ap6s um periodo de utilizagao. Mais uma vez reticentes, os
s6cios se recusaram a estudar mais a fundo essa possibilidade.
Rafael sentia cada um desses feedbacks negativos enterrando
sua possibilidade de voar.

O episédio mais recente foi quando encontrou a
NanoFlowecell (https://www.nanoflowcell.com/ recuperado
em 06 de Dezembro de 2020), a marca do protétipo do
carro Quantino, que havia completado mais de 150 mil
quilémetros em estrada tendo como combustivel a dgua
salgada. Na mesma propor¢ao de seu entusiasmo ao ler sobre
o assunto, estavam a descrenca e a resisténcia dos sdcios:
“Esse menino nio tem mais o que inventar, nao? Onde jd
se viu, carro movido a dgua salgada! Se fosse bom mesmo,
todo mundo estaria falando sobre isso!”, esbravejava José
Antdnio. Rafael se perguntava se haveria chegado ao limite
de suas possibilidades ali naquele contexto e se era a hora de
buscar novos desafios.

CONTEXTO EMPRESARIAL

O Brasil ocupou em 2016 a posigio de 10° maior
produtor de carros e 8° mercado interno no ranking
mundial. A venda de veiculos em 2019 cresceu 8,6%
em relagio ao ano anterior. No inicio de 2020, antes da
pandemia se instaurar, a Federacao Nacional da Distribuigao
de Veiculos Automotores (Fenabrave) tinha expectativa de
crescimento de 9% nas vendas de carros e comerciais leves
para 2020. A precariedade dos meios de transporte publicos
nas cidades brasileiras contribui para a representatividade
dessa industria. Pesquisa da Anfavea mostra que todas as
geragoes entrevistadas apontaram o carro como principal
meio de transporte. Um elemento cultural importante é o
carro ser visto pelo brasileiro como muito mais do que um
meio de transporte, representando uma paixdo nacional.
Contrariando tendéncias internacionais de reducio, a
pesquisa mostra que cerca de metade da popula¢io possui
carro. Dos que nio possuem veiculo, 69% dos entrevistados
das geracoes X e Y tém a inten¢do de comprar um nos
proximos cinco anos.

Independentemente da atual realidade brasileira, hd
indicagoes de que a industria automotiva passard por novas
e importantes mudancas globais. Diversos estudos apontam

para os efeitos da mudanca climdtica, os esforos para redugao
das emissoes de gases de efeito estufa e a busca por seguranca
energética como os grandes drivers da mudanca. Tecnologias
alternativas podem ser decisivas caso (ou quando) se esgotem
os recursos energéticos. A inddstria automotiva avanca
rumo 2 eletrificagdo veicular, enquanto as cidades buscam
alternativas para sanar problemas decorrentes do trinsito
e da poluic¢io provocados pela concentracio populacional.
J4 hd indicios de uma mudan¢a comportamental, mesmo
que lenta. De um lado, a expansio do negécio de locacio e
compartilhamento de carros aumenta a disponibilidade e a
taxa de ocupagio dos veiculos dentro das cidades. De outro,
a transigao carro-bicicleta. Niterdi se destaca entre as cidades
brasileiras em relacdo a quilometragem de ciclovias existente
€ em construgao.

Além da concorréncia com competidores disruptivos
como bicicletas e compartilhamento de carro, a Sorela
enfrentava a concorréncia de concessiondrias mais bem
estruturadas e de grandes agéncias de cidades vizinhas
como o Rio de Janeiro, com maior capital de giro e poder
de barganha. Outro agravante desse mercado era o baixo
nivel de confianga dos consumidores, devido a altas taxas
de fechamento de agéncias, restringindo a possibilidade de
pés-venda e garantias no médio prazo.

RAFAEL E A COVID-19

Em meio a seus desafios pessoais e na Sorela,
surgiram o coronavirus e a pandemia mundial prometendo
revolucionar o status quo, sem deixar ninguém de fora.
Rafael acompanhava o ndmero crescente de infectados,
entristecido pelo sofrimento das pessoas e preocupado com
os potenciais impactos da pandemia no seu contexto pessoal
e profissional. Abordou Ronaldo com algumas propostas,
j& que Rafael sabia que era uma questio de ‘quando’ a
pandemia chegaria. Mas Ronaldo nio deu ouvidos porque
ainda tinha davidas se ela realmente chegaria. Rafael se
sentia impotente, mas continuava a estruturar seu plano de
acdo para o contexto COVID-19.

Em uma sexta-feira 13, o governador do estado do Rio
de Janeiro decretou medidas para reduzir a movimentagio
e aglomeracio de pessoas. Estavam suspensas as aulas e
fechado o comércio, e as pessoas deviam permanecer em casa.
Ronaldo e José Anténio faziam parte do grupo de risco pela
idade avancada, além de um ser fumante e o outro diabético.
Estavam paralisados, e Rafael tomou a iniciativa de procura-
los para alinharem as diretrizes e proximos passos.

De volta a familia para recarregar energias, Layla
pediu para assistirem Divertidamente. E Rafael pareou as
‘emoc6es bdsicas’ com seus sentimentos. Medo diante da
incerteza e da responsabilidade pela familia, j& que o setor
de Moda no qual Siena trabalhava foi um dos mais afetados
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pela pandemia. Tristeza pela equipe, pois sabia que muitos
nao tinham reservas financeiras. Raiva por ter sido impedido
de agir antes, minimizando os impactos. E até alegria por
nio precisar cumprir hordrios, pela liberdade de organizar
suas prioridades e por ter novamente uma carta branca
nas mios. Desta vez, nao por escolha dos sécios, mas por
necessidade. Permitir-se sentir essa alegria fez com que
Rafael imediatamente registrasse suas ideias para comegar a
dar alguns telefonemas.

A primeira decisaio envolveu os funciondrios.
Combinou com cada um férias pelo periodo de duas semanas
explicando a medida paliativa necessdria para garantir o
emprego de todos. Passadas as duas primeiras semanas, Rafael
aderiu ao beneficio do governo para suspender o contrato
de trabalho pelo periodo de dois meses. Embora recebessem
um saldrio minimo e tivessem garantido 0 emprego, para os
vendedores isso representava uma redugio drdstica na renda.
Entao Rafael ofereceu trabalho em sua plataforma digital
aos que demonstravam afinidade com sustentabilidade.
A plataforma havia crescido bastante em decorréncia
do surpreendente aquecimento do mercado imobilidrio
niteroiense durante a pandemia. Sua exposi¢io nas redes
sociais e uma rede de contatos em importantes construtoras
da cidade fizeram com que Rafael fosse contratado para
incluir a perspectiva de edificios inteligentes nos projetos
das construtoras. Os impactos benéficos da pandemia
sobre o meio ambiente colocaram o assunto ainda mais em
voga. Esses vendedores reconheceram a oportunidade e o
relacionamento se estreitou entre eles através dos encontros
virtuais regulares.

Com o impedimento da abertura da agéncia nos
moldes tradicionais, a ideia era inovar na forma de chegar
ao cliente. Rafael levantou quais clientes haviam trocado de
carro hd dois anos para contatd-los sugerindo nova troca e
oferecendo opgoes. Uma mudanga significativa substituindo
a tradicional postura passiva por uma abordagem proativa
de venda. Mesmo com a queda na relevincia de automéveis
para o consumidor, Rafael acreditava que momentos de crise
movimentam o mercado. Clientes poderiam buscar liquidez
de ativos, vendendo ou trocando o carro por outro mais
barato. E a sensagio de finitude acentuada pela pandemia
poderia gerar um movimento de realizacio de desejos (como
a compra do carro dos sonhos) enquanto ainda possivel. Para
conectar a marca ao desejo, ao prazer e a paixio por carros,
Rafael articulou uma parceria com um amigo promotor de
eventos e com o presidente do Nictheroy Clube de Veiculos
Antigos. Inauguraram o Niteré6i Cine Drive-In no Caminho
Niemeyer. Um sucesso para todos os envolvidos, deixando
Rafael radiante com o resultado.

Mesmo sem o apoio dos sécios, Rafael vinha hd algum
tempo tentando costurar a entrada da Sorela no ambiente
digital. Investia tempo e energia nesse projeto de divulgagao

on-line para acessar os clientes e integrar o sistema da
Sorela aos sistemas das plataformas de e-commerce, como
Webmotors, iCarros, Mercado Livre e OLX. Finalmente
chegava a hora de colocar esse projeto em pritica. Empolgado
com o universo digital, decidiu também investir nas midias
sociais como canais de venda e de fortalecimento da marca.
Desenvolveu por sua conta as pdginas e conteddos digitais,
o que era um desafio prazeroso para ele. Sua experiéncia
prévia e a base de seguidores acumulada em seu perfil
sobre sustentabilidade foram providenciais para alavancar o
alcance virtual da Sorela. Davi, um funciondrio escolhido a
dedo, foi fundamental para atualizar todas as midias com
estoque e informagoes necessdrias, além de ser alguém com
quem Rafael poderia discutir os problemas e as solugoes. Ele
e Davi se revezavam indo 4 agéncia para lavar e fotografar
os carros e colocd-los no site. Rafael direcionou as ligagoes
destinadas aos telefones fixos da Sorela para seu celular e
criou uma funcionalidade para disparar um mailing semanal
aos clientes via WhatsApp. Agendava cada cliente interessado
individualmente, seguindo todas as recomendagoes de
higienizagio e protecio.

Tantas iniciativas geraram bons frutos. Aos poucos, o
movimento retomava e a Sorela fechou o primeiro més de
isolamento nos mesmos patamares de meses pré-pandemia.
Poder implementar suas ideias e ver o resultado disso era
gratificante para Rafael. A cada venda concretizada ele sentia
que estava transformando a realidade, mantendo o negécio
de pé, protegendo os funciondrios e suas familias. Se ele
nio estivesse ali, os sécios nao teriam os mecanismos para
manter a empresa ativa e produtiva.

Tudo isso acontecia sem o acompanhamento préximo
dos sécios. Eventualmente Rafael passava alguns resultados
para Ronaldo, sem entrar muito no mérito das mudangas
implementadas. Ele sentia falta da troca com Ronaldo.
Mesmo enfrentando resisténcia, as conversas sempre lhe
traziam insights interessantes para aprimorar seus projetos
vislumbrando caminhos para resolver determinado
problema. Sentia necessidade de receber alguma sinalizacio
sobre como os sécios viam suas iniciativas. Ele estava
genuinamente empenhado em fazer o melhor, mas agia sob
sua perspectiva, o que nio garantia o alinhamento com as
expectativas de Ronaldo e José Anténio.

O DILEMA

Rafael girava, com satisfagio, inimeros pratinhos.
Profissionalmente, precisava rodar a operagio da Sorela
com as mudancas implementadas e garantir que suas bases
digitais se mantivessem uteis e atualizadas. No ambiente
familiar, dividia com Siena as tarefas domésticas e o suporte
a0 homeschooling das filhas. Sobravam poucas horas para
dormir, mas Rafael parecia nao sentir falta de momentos de
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descanso. Sentia-se feliz por enfrentar os desafios e sabia que
seu esforco seria recompensado.

Conversava com Siena sobre isso quando seu celular
tocou. Era Tamy Lin, sua colega no MBA. Eles ficaram
préximos durante o curso, mas nio se falavam desde entao.
Tamy lhe fez uma proposta de sociedade em sua startup
de compartilhamento de carros, a moObie. Sua ideia de
desenvolver um aplicativo para compartilhamento de carros
havia se concretizado: qualquer dono de veiculo poderia
cadastrar seu carro na plataforma e decidir quanto quer
cobrar pela didria de aluguel. Tamy comentou que existem
mais de 150 milhées de carros particulares no Brasil, sendo
que em 90% do tempo eles sdo subutilizados. Ela reforgou
que o modelo de usudrio para usudrio fazia muito mais
sentido para ela. Rafael nio pode discordar. A moObie
vinha crescendo e Tamy se mostrou muito animada com
possibilidades de expansio do negdcio no Brasil e em
paises vizinhos. Ela precisava de alguém como Rafael nessa
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trajetéria. Rafael pediu 2 Tamy uns dias para refletir sobre a
proposta.

PROXIMOS PASSOS

Rafael desligou o telefone e Siena aguardou ansiosa
por detalhes da conversa, j4 que ela s6 ouvira as falas do
Rafael. Ao explicar a proposta, Rafael ponderou os pros
e contras de cada escolha. Estava diante de um ‘doce
problema’, como dizia seu pai. Mas desabafou com Siena:
“Logo agora que eu estava tao satisfeito com o trabalho e
com os rumos da Sorela?!”. Por outro lado, a pandemia dava
sinais de estar controlada, as restricoes de isolamento eram
reduzidas. Em breve, Ronaldo e José Ant6nio retornariam
as atividades normais. Rafael se perguntava como seria apds
o retorno deles e das atividades rotineiras. Valeria a pena
permanecer diante da expectativa de continuidade das
mudancas implementadas? Ou havia chegado a hora de
alcar novos voos? Tamy tinha pressa e ele precisava decidir.
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otas de Ensino

Bl RESUMO

O presente caso de ensino conta a histéria de como o gerente de uma
agéncia de carros encontra na pritica de job crafting o caminho para
enfrentar os desafios impostos por uma grave crise socioecondmica, como a
provocada pela COVID-19. Com a pandemia, o gerente ganha autonomia
na sua atuagdo profissional, a qual o permite implementar mudancas de
natureza estrutural — nas atividades e processos da empresa, social — nos
relacionamentos, e cognitiva — em relagio 4 percepgio sobre o trabalho.
O caso traz as caracteristicas da geragio Y como antecedente do job
crafting, além de abordar os desdobramentos decorrentes de tais praticas.
No nivel individual, o caso permite explorar os elementos do engajamento
profissional e sua conexao com o atendimento das necessidades individuais,
bem como a melhoria no desempenho profissional. No nivel organizacional,
o caso discute a abordagem bottom-up como alternativa para o desenho
da funcdo, apresentando os impactos de tal abordagem no desempenho
organizacional. Assim, o caso foi originalmente pensado para disciplinas de
Comportamento Organizacional ou Gestio de Pessoas em cursos de pés-
graduagio em Administragio e Psicologia.

Palavras-chave: job crafting; geragio Y; engajamento; desenho da funcio;
caso de ensino.

OBJETIVOS EDUCACIONAIS

O presente caso permite ao aluno uma representagio
da realidade com possibilidades concretas de acio dentro
do cendrio da pandemia através do conceito de job
crafting, discutindo diferentes elementos que influenciam
tal prdtica, como autonomia e perfil geracional. Em um
ambiente seguro, explorando o dilema especifico vivido
pelo protagonista (Alberton & Silva, 2018) sobre diferentes
opgoes de prosseguir com sua carreira, o caso convida os
alunos a entender nao apenas os antecedentes do job crafting,
mas também a rela¢do da préitica de job crafting com o
engajamento no trabalho e com o desenho organizacional.
Espera-se que ao final da sessao os alunos tenham chegado,
de forma indutiva, aos seguintes conceitos e teorias: (a)
Geragdo Y (millennials) e suas principais caracteristicas;
(b) job crafting como alternativa a modelos tradicionais
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Il ABSTRACT

The current teaching case describes a story about how a manager of a car
dealer company finds in job crafting practices the mechanisms to face the
challenges imposed by a severe socio-economic crisis such as the one created
by COVID-19. With the pandemic, the manager gains autonomy on
his job, which allows him to implement changes of different dimensions:
structural changes (in tasks and processes), relational changes (concerning
work relationships), and cognitive changes (regarding perception of one’s
work/role). Moreover, the case addresses generation Y as an antecedent of
job crafting, as well as the consequences of such practices. At individual level,
the case allows students to discuss engagement with the job and the positive
impact to in-role performance. At the organizational level, the case discusses
the bottom-up approach as an alternative to traditional job design approach.
As s0, the case was originally developed for disciplines such as Organizational
Behavior or Human Resources as part of Business Management graduate

courses.

Keywords: job crafting; generation Y; work engagement; job design;
teaching case.

de desenho da funcio (job design) e os elementos que o
compbem, enriquecendo possibilidades de trabalho mesmo
em cendrios desafiadores; e (c) engajamento no trabalho e
outros desdobramentos do job crafting.

Ambientado na grave pandemia de 2020, suas
reflexdes podem ser aplicadas a situagoes de crise em geral,
bem como na relacdo entre job crafting, perfis geracionais e

escolhas de trabalho.

O publico-alvo do caso sio alunos de MBA e pés-
graduacio (lato sensu) ou dos tltimos periodos de graduagio,
em cursos de Administragio de Empresas e Psicologia. O
caso foi desenhado para ser utilizado em uma disciplina
de Comportamento Organizacional ou Gestio de Pessoas,
em sessoes relacionadas ao papel do individuo (diversidade,
personalidade e motivagdo) e ao sistema organizacional
(desenho da fungio e gestdo de carreira).
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FONTES DE DADOS

O presente caso de ensino baseia-se em uma
empresa real. Os dados primdrios foram coletados através
de entrevistas com donos e funciondrios, adicionalmente a
proximidade pessoal de uma das autoras com os profissionais
que inspiram os personagens Rafael e Ronaldo. Os nomes
dos personagens sio ficticios.

As informagdes apresentadas sobre o setor automotivo
na segio de contexto empresarial estio disponiveis on-
line (Federacao das Industrias do Estado do Parand, 2019;
Olmos, 2020).

PLANO DE ENSINO SUGERIDO

Este plano de ensino pressupde leitura e preparacio
individual por parte dos alunos, com base nas seguintes
questoes: (a) Qual o dilema do caso? Analise e identifique
as causas/os elementos do dilema; (b) que caracteristicas
comportamentais vocé identifica em Rafael? (c) Quais sao
as alternativas do Rafael?; (d) Qual seria a sua postura na
situacao dele?

. O plano pressupde uma aula com duracio de duas
horas, a ser dividida conforme abaixo.

Inicio da sessio e divisaio dos alunos em pequenos
grupos de quatro a cinco alunos (5 minutos);

. Discussao das questoes de preparagio individual em
pequenos grupos (30 minutos);

Introdugio do caso (15 minutos);
Discussio plendria (cerca de 50 minutos);

Encerramento do caso (cerca de 20 minutos).

ANALISE DO CASO

Abertura

Sugerimos que o instrutor relembre brevemente o
caso ao receber os alunos e, em seguida, direcione-os para
as discussdes em pequenos grupos sobre as perguntas de
preparagao individual.

Ao retornarem, o aquecimento da turma para a
discussao em plendria pode ser com perguntas amplas e
préximas da realidade dos alunos, por exemplo: “Alguém
conhece pessoas que viveram uma mudanga de diregao
profissional durante a quarentena ou outra crise?” Este
aquecimento deve estabelecer conexdo entre as respostas e o
caso de Rafael. Assim, o instrutor j4 pode facilitar o caminho
rumo as questdes de transi¢do para o primeiro bloco:

Quem ¢ Rafael? O que ele valoriza? Quais caracteristicas
o diferenciavam dos s6cios? Para engajar, perguntar se hd
relagdo de tais caracteristicas com as dos préprios alunos,
iniciando a discussao sobre caracteristicas geracionais.

Questoes de discussdo

a) Quais sdo as caracteristicas da geracao Y (millennials)?

O objetivo deste bloco de discussio ¢é levantar
caracteristicas da geracdo Y em contraponto as geragdes
anteriores. Mesmo que ainda sem uma conceituagio clara
sobre caracteristicas geracionais, os alunos irio destacar
aspectos descritos no caso sobre a personalidade e atitude de
Rafael, as quais devem ser registradas no quadro (Figura 1).
Em linhas gerais, a literatura converge para caracteristicas
como a valoriza¢io do equilibrio entre vida pessoal e trabalho,
a busca constante por desafios e pelo autodesenvolvimento.
Millennials possuem forte senso de responsabilidade,
otimismo e realiza¢io, tendo como base o desenvolvimento
de parcerias e a interagio social. E utilizam-se de forte
aptiddo tecnoldgica para buscarem iniciativas de alto
impacto nos trés pilares da sustentabilidade — econ6émico,
social e ambiental.

Apesar de a literatura concordar que hd
diferengas geracionais quanto a personalidades, atitudes
e comportamentos no ambiente  organizacional
(Lyons & Kuron, 2014), é importante pontuar que hd
heterogeneidade dentro de cada geragdo, devido a fatores
como cultura nacional, género, raga, nivel educacional, dentre
outros (Parry & Urwin, 2011). Além disso, membros de uma
geragio no s6 nasceram no mesmo intervalo de tempo, mas
também passaram por experiéncias sécio-politico-culturais
semelhantes, as quais os fazem compartilhar ‘memérias
coletivas’ de forma a alinhar sua ‘identidade de resposta
(Mannheim, 1952). Tais experiéncias influenciam crengas,
valores e atitudes, diferenciando um grupo dos demais
(Noble & Schewe, 2003). Assim, nio hd consenso sobre o
intervalo exato de data de nascimento de cada geragao, ji
que este nio ¢ o Unico critério para sua defini¢do. Para fins
operacionais e diddticos, estudos indicam que a geragio Y
contempla os nascidos a partir de 1980-1983 até os anos
2000 (Parry & Urwin, 2011).

Na sequéncia, retomando os principais elementos
que caracterizam o individuo da geracio Y, o instrutor deve
conduzir os alunos para o segundo bloco de discussoes
envolvendo a conceituagio de job crafting e suas dimensoes.
Para isso, sugere-se utilizar as perguntas de transi¢io: Como
tais caracteristicas influenciaram o trabalho de Rafael? Que
tipo de mudangas ele implementou em seu trabalho e em
sua atuagao profissional frente ao novo contexto?
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Figura 1. Caracterizacio dos Millennials.

b) O que ¢é job crafting e quais s3o suas dimensoes?

Neste bloco, deve-se elucidar a conexio das
caracteristicas da geragio Y com as alteragdes fisicas
e cognitivas definidas e aplicadas por um individuo a
sua tarefa ou relagdes no trabalho, i.e., o job crafting
(Wrzesniewski & Dutton, 2001). Em resposta as perguntas
de transi¢io, os alunos levantario exemplos de alteragoes
adotadas por Rafael a partir de sua propria reflexdo e
escolha. O principal efeito que se quer com este bloco ¢é
ressaltar a gama de possibilidades acrescentadas a realidade
de trabalho com a utiliza¢do do potencial do funciondrio
em implementar mudangas. A proatividade ¢ um recurso
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para lidar com desafios/restrigoes enfrentados no contexto
profissional, cujo objetivo é melhorar o préprio trabalho
sob perspectiva individual (Berg, Wrzesniewski, & Dutton,
2010; Bruning & Campion, 2018).

O instrutor deve registrar os exemplos de mudangas
adotadas por Rafael no seu trabalho de acordo com trés
diferentes dimensoes do job crafting. (a) Estruturais,
relacionadas 4 tarefa ou aos processos, como, por exemplo,
aumento ou diminui¢io do niimero de tarefas; (b) Sociais,
envolvendo relagbes no trabalho, como mudancas na
natureza ou na quantidade de interagdo, ou ainda em com
quem se relaciona; e (c) Cognitivas, relativas a percepgao e
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ao significado atribuido pelo individuo sobre seu trabalho
ou sua fungao (Berg et al., 20105 Wrzesniewski & Dutton,
2001).

A Figura 2 detalha exemplos de mudangas de cada
dimensdo. Além das adotadas por Rafael, perguntar aos
alunos sugestoes de iniciativas adicionais para lidar com o
contexto de crise e incertezas, refor¢ando serem protagonistas
do caso.

Esgotadas as sugestoes de job crafting, o instrutor deve
trazer perguntas de transi¢do, tais como: Quais foram os

resultados das alteragdes para Rafael? Como Rafael se sente
em face a todas as mudangas? E para a empresa, quais foram
as consequéncias?, de modo a levar os alunos para a etapa
final da discussdo, conforme segue na Figura 2.

¢) Quais sio os desdobramentos do job crafting nos niveis
individual e organizacional?

As respostas dos alunos sobre as consequéncias do
job crafting devem entao ser listadas no quadro, registrando
os impactos para o Rafael e para a empresa em separado

(Figura 3).

ESTRUTURAL
Atividades

Altera  mecanismos de
divulgacao e comunicagao com
clientes, investindo em midias
digitais e plataformas de e-
commerce.

Estabelece  procedimento
interno  para instituir uma
postura proativa de venda,
estudando e procurando os
clientes.

- Desenvolve um projeto
complementar ao core business
da empresa, o cinema drive-in,
gerando diversas atividades
adicionais.

RELACIONAL

Relacionamentos

- Altera a natureza da relagdo ao
envolver os funcionarios da Sorela no
seu negocio paralelo.

- Elege Davi seu brago direito, o
transformando também em sua rede de
apoio.

- Desenvolve uma relagado mais proxima
com os clientes, identificando suas
necessidades e desejos.

- Reduz frequéncia e intensidade do
contato com os socios, restringindo-se
a telefonemas eventuais e rasos.

- Retoma relagoes a fim de buscar
parcerias para novos projetos, como
com o clube de veiculos antigos.

COGNITIVO
Percepgoes

- Percebe a Sorela como viabilizadora de
seus sonhos e nao mais como barreira,
conectando-a com seus ideais de
sustentabilidade.

- Coloca-se no lugar de dono,
assumindo o papel decisorio e sentindo-
se responsavel pelos funcionarios.

- Altera a configuragao e a percepgao dos
demais funcionarios em relagdo ao
proprio trabalho e as suas competéncias.
- Sente-se livre de burocracias e apto a
implementar suas ideias.

- Sente-se responsavel pela familia,
percebendo seu trabalho como
garantidor da seguranca familiar.

Figura 2. Praticas de job crafting adotadas por Rafael.

mudancas (vigor)

Atendimento de necessidades pessoais (autonomia e propdsito) levam ao maior engajamento:
» Rafael se sente cheio de energia e disposigao para encarar os desafios e implementar as

« Além de grande dedicacao de tempo e esforgo, sente-se inspirado pelo trabalho,
entusiasmado com os resultados e com as possibilidades que surgem (dedicagao)

« Demonstra alto nivel de concentracao e foco na realizagcao de suas atividades, sentindo-
se tao envolvido a ponto de nao ver o tempo passar (concentragio/estado de flow)

Melhoria no desempenho profissional, viabilizando suas ideias e obtendo resultados positivos

engajamento dos funcionarios

Alteracao da forma de gestao para uma abordagem bottom-up, em especial no que tange ao
desenho da fungao, promovendo autonomia, estreitando relagoes e aumentando o nivel de

Melhoria no desempenho organizacional, ampliando mercados e formas de atuagao

Figura 3. Desdobramento do job crafting.

Os desdobramentos para Rafael podem ser
explorados em relagdo a sua rotina e também em relagio
a seus sentimentos e emogodes, conduzindo a turma a

identificar os elementos que configuram o engajamento
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no trabalho, como vigor, dedicacio e concentracio
(Schaufeli & Bakker, 2004). O instrutor pode acrescentar
que contextos desafiadores, como o imposto pela

COVID-19 ou crises graves de setores/paises, podem elevar
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o desempenho dos funciondrios, desde que haja oferta
abundante de recursos (Demerouti & Cropanzano, 2010).
A Sorela falhou em fornecer grande parte dos recursos
necessdrios para que Rafael pudesse enfrentar tais desafios.
Quando estruturas e lideres organizacionais nio conseguem
fornecer recursos como feedbacks, suporte socioemocional e
competéncias complementares, cabe ao funciondrio alterar
seu trabalho de modo a adequé-lo a suas competéncias
e necessidades, promovendo satisfagdo, engajamento e
consequente aumento no desempenho (Bakker, Tims, &
Derks, 2012). Estudos reforcam que ‘funciondrios Y’, por
suas caracteristicas apresentadas na etapa anterior, devem
ser empoderados (Kim, Knight, & Crutsinger, 2009)
e estimulados a contribuir na elabora¢io de politicas,
procedimentos e iniciativas (Frye, Kang, HuH, & Lee, 2020)
de modo a reforgar uma experiéncia positiva de trabalho.

Uma vez discutidos os impactos do job crafting no
engajamento e desempenho no trabalho, com a importincia
da autonomia acentuada, é sugerido que o instrutor saliente
a diferenca do job crafting em relagio a uma abordagem
tradicional de gestdo, conhecida como abordagem zop-
down (Bakker & Demerouti, 2017; Bakker et al., 2012;
Cagliano, Canterino, Longoni, & Bartezzaghi, 2019).
Nesta tltima, as decisbes sobre desenho da funcio e
estrutura organizacional sdo tomadas pelos gestores, tendo
em vista a estratégia organizacional e sua posigao hierdrquica
(Slack, Chambers, & Johnston, 1995). De maneira oposta,
o job crafting reflete uma abordagem bottom-up, baseada
em escolhas/decisées do préprio funciondrio sobre a forma
de conduzir e perceber seu trabalho, tendo como base
o atendimento de suas necessidades individuais. Se por
um lado os resultados do job crafting nao necessariamente
estao alinhados com os objetivos organizacionais, por
outro promovem aumento de desempenho do funciondrio
decorrente de maior motivagio e engajamento (Bakker et
al., 2012; Bruning & Campion, 2018). Apés décadas de
predominincia da abordagem rop-down, pesquisadores

CRISE

apontam para a necessidade de abordagens alternativas
que considerem uma perspectiva proativa para o desenho
da fungao frente a incerteza e dinamismo decorrentes da
globalizagio, do avango tecnoldgico e das mudancas na
natureza das relagbes (Grant & Parker, 2009; Seibert,
Kraimer, & Crant, 2001). As empresas que ainda negavam
tais fatores se viram obrigadas a finalmente encard-los com a

erupgao da pandemia causada pela COVID-19.

A partir dessa discussio, a turma ¢ entdo
convidada a listar os impactos (reais e potenciais) para a
organizagio. O caso indica a manutengio do desempenho
organizacional apesar da pandemia, dando indicios de
que as iniciativas implementadas por Rafael possuem
potencial para aumento das vendas no médio prazo,
bem como para um reposicionamento da marca em um
novo contexto socioecondmico. Estudos indicam que
job crafting e engajamento sio importantes antecedentes
de aumento de desempenho (Bakker et al, 2012),
apesar de alguns pesquisadores reforcarem que praticas
de job crafting nem sempre estdo alinhadas como os
objetivos organizacionais, como discutido anteriormente
(Wrzesniewski & Dutton, 2001). Os resultados positivos
da empresa indicam um potencial impacto nas relagoes
de trabalho e na forma de gestdao adotada pelos sécios, em
especial no que tange 4 autonomia e ao desenho da funcio.
Todavia, o caso nio esclarece se as mudancas serio ou nio
sustentadas e institucionalizadas com o retorno dos sécios e
com o fim da pandemia.

Encerramento da discussdo

Para consolidar os conceitos abordados, sugere-se
retomar os quadros desenvolvidos ao longo dos trés blocos,
construindo o framework exemplificado na Figura 4 de
forma a reforgar os conceitos e as conexdes entre cada etapa
da anilise.

vV V VvV V V

Millennial ~ ®======" >

Necessidades.
Pessoais

Sorela
Veiculos

....... S JOB CRAFTING

Engajamento no
trabalho

A

Atendimento das
necessidades

A

Historico  e-----> Negdcio Aumento de
proprio desempenho
A A AAA
CRISE

Figura 4. Framework de encerramento.
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O instrutor deve entdo retomar o dilema. Por um
lado, a proposta de sociedade na startup estd alinhada
com as caracteristicas e necessidades de Rafael. Por outro
lado, o job crafting permitiu alteragoes estruturais, sociais
e cognitivas em seu trabalho atual de forma a conectd-lo
a seus objetivos pessoais, aumentando seu engajamento
com a empresa. Como nio hd resposta certa como solugao
do caso, j4 que ambas as alternativas podem atender
as necessidades individuais de Rafael, o instrutor pode
relacionar a preferéncia da turma as caracteristicas presentes
nas necessidades levantadas ao inicio do processo.

Uma proposta desejével seria a de que Rafael
construisse seu processo de saida da Sorela, desenvolvendo
as competéncias necessirias em um sucessor interno e
institucionalizando as mudangas fisicas e processuais. Como
existe uma opgao cuja natureza do negécio e da atividade
estd intimamente ligada as necessidades e valores de Rafael, a
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