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REsumo:

Contexto do caso: O presente caso para ensino narra os desafios e as emogodes vivenciados na pratica gerencial de Joio -
coordenador de um processo de mudanga de fluxos de trabalho em uma organizagio publica. A narrativa descreve como as
mudangas e os relacionamentos com colegas de trabalho e familiares influenciaram as emogées € o comportamento do protagonista.
As experiéncias emocionais vivenciadas pelo gerente, tais como alegria, tristeza, raiva e medo, foram ocasionadas pela percepgio de
que uma decisio autoritdria e centralizada da alta administragio havia sido injusta.

Dilema do caso: Essa circunstincia levou Jodo a viver um dilema como gestor publico: permanecer na fungio ou solicitar a sua
exoneragio. O objetivo do caso ¢é refletir sobre as emogdes bésicas e os efeitos negativos da dissonincia emocional e da auséncia de
estratégias de regulagio emocional na vida familiar e no trabalho.

Fechamento do caso: Existem duas possibilidades de desfecho do caso ¢ o leitor deve, a partir da analise do dilema, decidir que
rumo o protagonista deveria seguir em sua carreira. As emogdes assumem um papel determinante nesse processo de escolha.

PALAVRAS-CHAVE: Emocoes, Pritica gerencial, Contexto publico, Mudanga organizacional.

ABSTRACT:

Context of the case: This teaching case presents the challenges and emotions experienced by Jodo in his management practice
as coordinator of a change process in workflows in a public organization. The narrative describes how changes and relationships
with co-workers and family members influenced the protagonist’s emotions and behavior. The emotional experiences lived by
the manager, such as joy, sadness, and fear, as well as anger were provoked by the injustice perceived from an authoritarian and
centralized decision by top management.

The dilemma of the case: This circumstance led Jodo to live a dilemma as a public manager: to remain in the role or to request
his resignation. The aim of the case reflects on basic emotions, the negative effects of emotional dissonance and the emotional
regulation strategies in family life and work.

Case closure: There are two possibilities for ending the case that the reader must, from the analysis of the dilemma, decide which
path the protagonist should follow in his career. Emotions play a determining role in this choice process.

KEYWORDS: emotions, managerial practice, public context, organizational change.

RESUMEN:

Contexto del caso: Este caso de ensefianza narra los retos y emociones vividos en la prictica directiva de Jodo como coordinador
de un proceso de cambio de flujos de trabajo en una organizacion publica. La narrativa describe cdmo los cambios y las relaciones
con los compaiieros de trabajo y los miembros de su familia influyeron en las emociones y en el comportamiento del protagonista.
Las experiencias emocionales vividas por el administrador publico, como alegria, tristeza y miedo, asi como la rabia, fueron
consecuencia de la injusticia percibida por el a partir de una decisién autoritaria y centralizada por parte de la alta direccién.
Dilema del caso: Esa circunstancia ha llevado Jodo a vivir un dilema como administrador publico: permanecer en el cargo o
renunciar. El objetivo del caso es reflexionar sobre las emociones bsicas, los efectos negativos de la disonancia emocional en el
trabajo y las estrategias de regulacion emocional en la vida familiar y laboral.
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Cierre del caso: Hay dos posibilidades para dar por finalizado el caso y el lector debe, a partir del andlisis del dilema, decidir qué
direccién debe seguir el protagonista en su carrera. Las emociones juegan un papel decisivo en este proceso de eleccion.

PALABRAS CLAVE: emociones, préctica directiva, entorno publico, cambio organizacional.

1 CoNTEXTO DO CASO: O FILME DIVERTIDAMENTE

Apés uma semana de muito trabalho, Joao chega em casa e seu filho de 10 anos corre para recebé-lo: “Pai,
pai, hoje a noite a gente vai fazer uma sessao de cinema aqui em casa. A mamae ja preparou tudo. Vai ter até
pipoca”. “Que coisa boa, meu filho! E a qual filme vamos assistir hoje?”, indagou Jodo. “Divertidamente, pai. E
um filme muito legal. A histéria tem muitos personagens que moram na cabega de uma menina”, respondeu
o filho, muito empolgado.

A esposa de Joao, Ana, percebe que ele estd preocupado e, aparentemente, abatido. Ela o procura para
conversar no quarto e pergunta: “Amor, o que aconteceu hoje no trabalho? Vocé parece abatido, triste.
Estou preocupada”. Joao olha nos olhos de sua esposa e, com tranquilidade, responde: “Hoje foi um dia
dificil... A presidéncia tomou uma decisao sem a participagao dos colaboradores. Menos servidores, mais
metas, mais cobranca por produtividade, mais demandas e todo mundo tenso com a situagao. Como gestor,
estou me sentindo pressionado pela equipe... (Jodo suspira). Mas falar em concurso publico agora, com toda
essa pressao do governo sobre os gastos com pessoal na Administragao Publica, imagina? Nao esta facil...”. A
sua esposa o observa com um olhar compassivo e afirma: “Tente se desligar um pouco do trabalho. Vamos
assistir ao filme com o Miguel. Foi uma indicagao da psicéloga e ele estd muito empolgado para ver”.

Assim que a sessao de cinema iniciou, Joao logo se identificou com a protagonista, Riley. A cada cena do
filme, um misto de emogdes emergia e fazia com que ele refletisse sobre sua experiéncia recente no projeto
Transforma Digital. Sentimentos como tristeza, raiva ¢ medo, faziam-no pensar que tinha fracassado. No
entanto, quando ele refletia sobre a rede de relacionamentos que havia construido nos ultimos anos, sentia-
se alegre. De repente, cle escuta a voz de seu filho bem distante: “Pai, o filme acabou. Vamos?”. Sua esposa
sorri e diz: “Parece que esse filme mexeu com vocé, amor”.

A histéria de Riley teve um significado especial para Joao. Ana o observa e, conhecendo muito bem seu
marido e sua realidade como gestor em uma organizagao publica, ressalta: “Amor, eu sei por que vocé estd
assim. Vocé ficou pensando no trabalho e imaginando que os personagens do filme estio comandando as
emocdes na sua cabega, acertei?”. Emocionado, ele apenas acena com a cabeca concordando. Apés o filme,
por mais que tentasse evitar as suas emogdes, Joao se sentia ansioso, com falta de ar e tremores nas maos.
Respirava fundo para tentar se acalmar, mas escapavam algumas ldgrimas de seus olhos. As lembrangas de
quando esteve irritado em casa com sua esposa ¢ seu filho nio safam de sua mente. Serd que a sua ilha da
familia estava ameagada? Sabia que algo precisava mudar...

Memoérias alegres se misturam a memorias tristes. Com esse argumento inicial, o filme Divertidamente
mostra como as mudancas podem influenciar nossas emogoes. Quando Riley, uma adolescente de 12 anos,
precisa se mudar em decorréncia de uma nova oferta de trabalho recebida pelo seu pai, ela percebe que a
vida ndo envolve apenas momentos felizes. Assim que a alegria perde o comando, suas memorias comegam a
adquirir novos sentidos emocionais. Riley vivencia um processo de transformagao de sua personalidade, de
suas motivagoes ¢ do seu humor. O filme retrata as emogoes basicas — alegria, tristeza, “nojinho” (aversao),
medo e raiva — como personagens que interagem no “centro de comando” (na mente) da protagonista. Essas
emocoes modelam sua personalidade, a qual ¢ ilustrada por ilhas — familia, honestidade, amizade, diversao e
héquei — que vao sendo destruidas ao longo filme, de acordo com as experiéncias emocionais da personagem.

Com a transformagao de sua personalidade, Riley passa a construir novas memorias e a atribuir novos
significados emocionais as suas experiéncias. Enquanto ela evita emogoes que considera negativas e busca
para si aquelas tidas como agraddveis ou positivas, sente-se desequilibrada, perdida. A partir do momento,
no entanto, em que acolhe o que esta sentindo, ela compreende que as emogoes podem ser boas e ruins ao
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mesmo tempo e consegue compartilhd-las com os outros. As emogoes de Riley sao validadas, por exemplo,
quando seus pais escutam suas frustra¢des com a mudanca de cidade. Eles nao a julgam, muito pelo contrério,
abracam-na enquanto ela chora. Riley percebe que pode ressignificar experiéncias aceitando e validando suas
emocoes. Nesse processo, novos aspectos de sua personalidade sao desenvolvidos para lidar com os eventos
complexos e inéditos que surgem em sua vida.

As emogoes de Joao foram evocadas diante da narrativa do filme. Servidor publico federal concursado hd
15 anos, ele ocupava a funcio gerencial hd pelo menos 10 anos. Aos seus 42 anos de idade, sentia que a sua
experiéncia no trabalho o ensinou a lidar bem com as pessoas, mas, nos ultimos meses, percebia que algo
nesse contexto estava afetando o seu equilibrio emocional, manifestando-se, inclusive, através de sintomas
de estresse em seu corpo. Ana, sua esposa, percebia que, ha alguns meses, ele demonstrava cansaco, estresse e
irritacao em casa. O trabalho estava influenciando seu humor e suas relagdes familiares. Jodo parecia irritado,
nao tinha mais paciéncia para orientar Miguel em suas tarefas da escola e se dispersava muito durante as
brincadeiras. Também reclamava de dores de cabeca, tomava antidcidos para amenizar desconforto digestivo
e j& havia engordado cinco quilos nos ultimos seis meses. Assim como Riley, Joao comegou a imaginar que
suas emogdes construfam ilhas que modelavam sua personalidade. No caso dele, eram as ilhas da familia, da
estabilidade profissional, do bem-estar no trabalho e do gestor excelente. Apds assistir ao filme, ele comegou
a pensar que essas ilhas estavam prestes a desmoronar. Serd que, como Riley, ele deveria tentar consertar as
coisas ou precisava aceitar e validar suas emogoes a fim de construir novas ilhas para lidar com as situagoes
complexas que se desenhavam a frente?

Para entender melhor a situagao vivenciada por Joao, ¢ necessario retornar dois anos no tempo para
compreender as mudangas ocorridas em seu contexto de trabalho.

O TRABALHO DE JOAO

Joao ¢ bacharel em Administragao. Ele atua como gestor de atendimento regional em uma autarquia ptblica
federal (a partir de entdo, denominada APF) dirigida por um presidente, cinco superintendentes regionais
e 27 gerentes estaduais.

No ano de 2019, a APF decidiu implantar o projeto Transformagio Digital em todas as suas unidades,
com o objetivo de prestar servicos publicos mais rdpidos, transparentes e efetivos. Anteriormente, os
requerimentos de servigos eram solicitados presencialmente, os atendentes formalizavam o processo fisico e,
quando possivel, decidiam imediatamente quanto ao direito dos cidadaos. Quando esses requerimentos nao
eram concluidos durante o atendimento presencial, eles se acumulavam por dias, meses e anos. Justificava-
se que a escassez de pessoal em algumas unidades provocava esse acimulo de servigo. Enquanto em alguns
lugares o tempo médio de conclusao dos requerimentos era menos de 30 dias, em outros, poderia chegar a
mais de um ano.

Com o projeto Transformagio Digital, os processos fisicos dariam lugar aos digitalizados, sendo assim,
0s requerimentos passariam a ser eletrdnicos. Para tanto, emitiu-se uma portaria nomeando coordenadores
estaduais do projeto. Joao foi um deles. A previsao de implantagao em todo o Brasil era de um ano. Cada
regional possuiria uma fila unica de processos eletronicos, os quais poderiam ser analisados por qualquer
servidor de sua abrangéncia. Ao assumir essa coordenagao, Joao se tornou responsavel pela mudanga nos
fluxos de trabalho em mais de 50 unidades de atendimento. Além das fungées que desempenhava como gestor
de atendimento, novas atribui¢oes surgiram: treinamento de servidores, formagao de parcerias com o ptblico
externo e monitoramento de indicadores estratégicos. Joao respondia diretamente ao Gerente Estadual.

O trabalho de Joao era desafiador, pois enfrentava a resisténcia & mudanga de seus colegas de trabalho
¢ o desafio de entregar resultados com os poucos recursos disponiveis, o que demandava muita entrega
emocional. Como gestor publico, ele precisaria lidar com a dificuldade adicional de modificar normas,
regulamentos e estruturas organizacionais. Isso seria mais flexivel no setor privado.
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Para Joao, essa experiéncia exigiu novas competéncias gerenciais. Apés seis meses de implantagéo do
Transformagdo Digital no Estado, durante uma reunido, seu gerente imediato questiona: “Jodo, estd tudo
correndo bem? Estamos h4 seis meses de finalizar a implanta¢ao do projeto. Ainda temos muitos desafios e
muitas demandas de trabalho”. Ele respondeu: “Tudo bem, mas parece que todas as técnicas que eu aprendi
nao fazem muito sentido se eu nao buscar compreender as pessoas. Ser gerente, as vezes, pode exigir mais
emocio do que razao”. Seu chefe aquiesce, mas acrescenta: “Ainda assim, lembre-se que vocé tem apenas
seis meses. Vocé ¢ muito competente, mas precisa focar nas metas, ok?”. Jodo se sente pressionado, tenso, ao
imaginar o volume de trabalho restante, respira fundo e acena com a cabega: “T'udo bem, senhor”.

Ha seis meses, Joao sentiu muita alegria com a nomeagao para atuar como coordenador, mas, ao longo
do tempo, foi percebendo os desafios e as responsabilidades dessa fungao e as implicagdes dela em seu
comportamento ¢ na sua relacao com a familia. Era como se as suas ilhas do bem-estar no trabalho e da familia
estivessem sendo ameagadas.

A ALEGRIA DE SER GESTOR

Quando aceitou coordenar o Transformagio Digital, Joao estava muito empolgado, pois poderia contribuir
com a automatizagao dos fluxos de trabalho da APF. Ele acreditava que o projeto poderia ser a chave
para uma organizagio de trabalho mais produtiva e efetiva. Um dos desafios encontrados por ele nos
primeiros seis meses da coordenagao foi a resisténcia 8 mudanga por parte de alguns servidores, gestores e,
principalmente, do publico externo. As pessoas estavam tao acostumadas com o atendimento presencial e o
processo fisico que nao conseguiam enxergar claramente os beneficios da mudanca. Depois de muito esforgo
para conscientizagao dos envolvidos no processo, ele marcou as datas de implantagao nas unidades.

Cada implantagao era como uma festa para Jodo. Ao chegar na unidade de atendimento da cidade onde
realizaria a capacitago, ele recebia os colegas com um sorriso largo no rosto, gesticulava com vigor defendendo
suas ideias. Estava tao animado que as pessoas eram contagiadas. Ao final, Joao percebia manchas vermelhas
nos seus bragos e no seu peito, além de sentir um calor diferente em seu corpo. Ele estava tao animado que
nao dava tanta importincia aqueles sintomas fisicos. Ao chegar em casa, relatava para sua esposa os detalhes
do trabalho realizado com muita empolgacao.

Nove meses se passaram desde a implantagio do Tranmsformacio Digital na primeira unidade de
atendimento no Estado. Joao e a equipe celebravam o envio do relatério para andlise de seu superior imediato.
Eles estavam muito satisfeitos e orgulhosos dos resultados do trabalho. O prazo foi cumprido com éxito. No
momento do envio do relatc’)rio,]oéo sentiu um calor invadir o seu COrpo, Um SOrriso estampava o Seu rosto e
até sua pele se enrubescia. Era como se a alegria assumisse o controle da sua mente. As outras emogdes estavam
controladas, apenas observando a ilha do gestor excelente ser fortalecida. Entretanto, os ventos da mudanga
prometiam fortalecer outras emogoes.

QUANDO SURGIU A TRISTEZA

Ao longo da implantagio do projeto, nio foi apenas a alegria que assumiu o protagonismo. Em alguns
momentos, o sentimento de perder o controle influenciava o comportamento de alguns gestores. Muitas
pessoas tinham dificuldade de requerer servigos eletronicamente, o que gerava inumeras reclamagoes dos
cidadaos.

Diante desse cendrio, Pedro, um dos gestores de uma unidade de atendimento do interior do Estado,
questionou: “Jodo, vocé acha que as pessoas vao conseguir solicitar servigos apenas pela interner? Esse processo
nio excluiria a maioria da populagio, que ¢ semianalfabeta ou analfabeta funcional?”. Respondendo as
inquietagdes do colega, Joao ponderou: “Nds precisamos ter calma. Essas mesmas pessoas ainda podem
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solicitar presencialmente os servicos em nossas unidades. Nos estamos apenas oferecendo alternativas
digitais”. Ainda inseguro, Pedro retrucou: “Mas nds somos pressionados pela alta administragao a direcionar
as pessoas para o requerimento eletronico. Essas pessoas nao tém celular, elas ndo tém acesso a internet.
Nem sabem usar computador. Como elas vao acessar os servicos?”. Ao ouvir a conversa, Maria, gestora de
outra unidade do interior, também oferece sua opinido: “Pedro, se essas pessoas conseguem utilizar o caixa
eletrénico do banco, com certeza vao conseguir realizar requerimentos virtuais”. Vozes se confundiam na sala
e parecia que todos falavam ao mesmo tempo. Joao ficava muito preocupado com a situa¢io dos cidadaos e
com as dificuldades dos gestores. Na sua mente, virias emogdes tentavam assumir o controle.

Embora muitos usudrios dos servicos fossem analfabetos, adotar meios eletronicos era uma necessidade.
Joao estava convicto de que era o melhor caminho para enfrentar a crise da escassez de pessoal, cuja perspectiva
era se agravar em decorréncia da previsao de aposentadoria dos servidores para os proximos dois anos. Os
pedidos para novos concursos publicos nao eram respondidos. A demanda por servigos se acumulava nas
unidades. Para Jodo, o Transformagdo Digital parecia ser a melhor alternativa para enfrentar essa situagao.

No intuito de superar esses desafios, a APF propoe que sejam realizados acordos com organizacoes publicas,
privadas e sociais, objetivando estabelecer parcerias com tais entidades externas para auxiliar os cidadaos em
suas dificuldades operacionais no requerimento eletronico de servicos. Joao coordenou a celebragio desses
acordos no Estado. Apds tais ajustes no projeto, percebia-se maior inclusao digital, mas, os resultados em
termos de celeridade ¢ efetividade pareciam demorar mais do que o esperado. A pressao interna e externa
aumentava a cada dia. Consequentemente, o sentimento de tristeza parecia querer assumir o controle na
mente de Jodo como, por vezes, ocorreu com Riley. Ele agia como um bom gestor para tentar minimizar
os efeitos negativos da situagao, evitava os pensamentos negativos, focava no trabalho que precisava fazer
e buscava solucionar os problemas que surgiam. A busca incessante pela positividade camuflava emogoes
desagraddveis, pelo menos aparentemente.

A realocagao de funciondrios entre as equipes de trabalho demandava muito de Joao emocionalmente. A
maioria das pessoas nao queria mudar de fun¢ao ou de lotagao, muito menos as suas atribuicoes. A mudanca,
no entanto, era necessaria para atender as demandas impostas pela nova realidade da organizacio e precisava
ser coordenada por Joao. Ele sentia um peso muito grande nas costas, pois a vida de muitas pessoas dependia
de suas decisoes gerenciais. Os gestores procuravam Joao para reclamar das politicas de gestao da organizacao.
Elogiavam a conduta dele, mas sentiam que eram muito solitdrios, mesmo estando rodeados por pessoas.
Eles tinham a percep¢ao de que a alta administracao nao lhes proporcionava o suporte adequado ¢ que a
insatisfacao das equipes de trabalho atrapalhava os lagos afetivos e as amizades estabelecidas.

Maria, percebendo Jodo muito reflexivo, afirmou: “Os gestores se preocupam com emogdes de sua equipe
frequentemente. Mas quem se preocupa com as emogdes dos gestores?”. A fala de Maria levou Joao a sentir
que sua energia positiva fugia de seu corpo. Ele olhava para si e para tudo o que ocorria ao seu redor. Apés
nove meses de implantagio do projeto, aquele vigor e Animo que ele sentira na inauguracao do Transformagio
Digital, os quais lhe ofereciam um filtro colorido para enxergar o entorno, estavam dando lugar a emogoes
que emprestavam um tom mais cinza a essas mesmas lentes. Ele se esquecia de comer e, quando lembrava,
comia demais. Suas roupas estavam ficando apertadas. Recordou que, diante de tanta pressao, passou a sentir
desconfortos digestivos.

Joao se sentia frustrado e decepcionado por ver que seu projeto nio estava tao promissor quanto antes.
Além disso, nao se sentia motivado a trabalhar da mesma forma. Ele também imaginava os desafios futuros,
uma vez que, se desejasse se aposentar como servidor publico, ainda ficaria na organizagao por, no minimo,
23 anos antes de sua aposentadoria.

Para nao expressar a tristeza no ambiente de trabalho, Joao, todos os dias, conscientemente a evitava.
Esbogava um sorriso, transmitia calma e confianca aos seus colegas e se empenhava para acreditar que tudo
se resolveria. No final do dia, todo aquele esfor¢o para parecer alegre no trabalho roubava suas energias. Ele
achava muito dificil estar bem para brincar com seu filho e conversar com sua esposa, pois, quando chegava
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em casa, s6 tinha vontade de se isolar, descansar e dormir. Assim como ocorria com Riley, era muito cansativo
evitar a tristeza, por isso as ilhas do bem-estar no trabalho e do gestor excelente pareciam desmoronar.

A INJUSTIGA QUE CAUSA A RATVA

Ap6s uma reuniio com a presidéncia da APF, Jodo voltou para a sua sala com muita dor de cabega. Estava
respirando fundo para se acalmar, mas a sua vontade era de gritar. “Quanta raiva!”, pensava ele. A sensagao
de injustica levou Joao a perder o controle na presenga de sua equipe. Ele bateu a mao na mesa, perplexo,
sem acreditar na decisao de criar uma fila tinica nacional de processos eletronicos. Antes da implantagio do
Transformagdo Digital, o tempo médio de espera de conclusio dos processos na regional era de 12 meses.
Ap6s a implementagao do projeto, com o esfor¢o coordenado das geréncias estaduais, esse prazo caiu para
trés meses. Com a decisao da fila tnica, as cinco regionais compartilhariam a mesma fila e o tempo médio de
espera subiria para 18 meses. A alta administra¢ao da APF tomou uma decisao sem consultar as regionais e
os coordenadores estaduais e comunicou a todas as unidades de atendimento sem discussao prévia com os
gestores locais.

Durante muito tempo, Jodo construiu uma rede de relacionamentos com entidades publicas e privadas,
cidadaos, servidores e gestores. Com essa decisao, a rede parecia estar ameagada. Joao rapidamente se
recompde ¢ pensa: “Eu nao posso demonstrar fraqueza agora. As pessoas esperam que eu seja confidvel e
resolva esse problema”. Ele se desculpa com sua equipe por perder o controle e afirma que tudo vai ser
resolvido e que ninguém precisa se preocupar.

As equipes das unidades de atendimento também acharam injusta a decisao e isso afetou o clima no
ambiente de trabalho. A raiva impactou na produtividade — os gestores relataram a Joao que nao conseguiam
motivar suas equipes como antes. Como coordenador do projeto, Jodo procurou dialogar com as equipes a
continuarem apoiando 6} Tmnsforma;do Dz’gz’ml. Elas costumavam ser engajadas e satisfeitas, mas a noticia
de unificagao das filas regionais poderia prejudicar seus desempenhos. Jodo participou de uma reuniio com
os gestores das regionais. Durante o encontro, a maior preocupagao de todos estava na defini¢ao da melhor
estratégia para comunicar suas equipes sobre a decisao tomada pela presidéncia. Eles reclamavam que nao
haveria necessidade de gestores locais se a APF tomasse decisoes daquela forma autoritaria e centralizada.

Apds a reunido, Jodo arrumou sua sala e resolveu ir para casa. Embora tentasse ndo pensar nesse assunto,
estava tao irritado que nao conseguia desviar seus pensamentos. Ele nao acreditava que aquilo estivesse
acontecendo. Chegou em casa muito abatido com a sua situagao e preferiu ir para o seu quarto descansar
um pouco. Alguns dias ap6s a deliberagao, jd sentia o impacto da medida pelo excesso de ligagoes de colegas
de trabalho e de parceiros externos reclamando dos prazos. Por mais que ele explicasse a situagao e tentasse
convencé-los com calma de que ela se resolveria, internamente ainda sentia muita raiva. Aquilo fazia com
que ele se percebesse como uma bomba-rel6gio, prestes a explodir. No trabalho, ele estava tao tenso que
ficava nervoso, impaciente, e perdia a calma com facilidade. Sentia tremores no corpo, falta de ar, agitacao e
ansiedade. Um colega de trabalho um dia lhe disse que “quando a boca cala, os 6rgaos falam e adoecem”. Joao
percebia exatamente isso acontecer com ele.

Ao final do dia, ele se encontrava tao cansado que s6 pensava em chegar em casa, tomar um banho e ir
dormir. Sua familia, no entanto, sentia sua falta. Seu filho dizia que queria ser seu trabalho por um dia para
ter a atengao do pai s6 para ele. Algo precisava ser feito. Mais uma vez, Jodo evitava demonstrar irritagao
no trabalho e em casa. Mesmo com toda a tensao em seu corpo, esforga-se para transmitir alegria, calma e
confianga. Ele tentava mostrar que tinha o controle da situagao. Mas a que pre¢o? O que Joao estava disposto
a perder?
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A AVERSAO A UMA DECISAO

Diante das dificuldades enfrentadas com a decisao de centralizagao dos processos, Joao tenta dialogar com os
envolvidos no conflito, mas a presidéncia nao muda a estratégia. Ele sente que precisa continuar a motivar
suas equipes, mas nao concorda com a decisdo. Imagina que, se trabalhasse em uma empresa privada, seria
demitido por seu comportamento, mas, a0 menos, teria direito a seguro-desemprego e ao Fundo de Garantia
por Tempo de Servigo. Talvez fosse exonerado de sua fungao como gestor estadual por nao concordar com
a presidéncia, entretanto, gragas a estabilidade, nao poderia ser exonerado de seu cargo ptblico na APF. O
sentimento de aversdo a decisao parecia estar estampado em sua face. Ele ndo conseguia modular as reagoes
de seu corpo aos seus sentimentos.

Depois de buscar recursos para se acalmar no ambiente de trabalho, Joao vai ao banheiro e procura refletir
sobre o que estd acontecendo e percebe como essa experiéncia esta afetando as suas emogoes. Ap6s alguns
minutos, volta para a sua sala com uma aparéncia mais calma e equilibrada. Esse conflito entre a mente
e 0 corpo causa uma exaustao emocional nele, a ponto de sua ansiedade se expressar através de dores no
corpo, sobretudo, na cabeca e problemas no estdmago. Ele sente que seu corpo nao consegue digerir aquela
experiéncia emocional intensa.

Em mais uma reuniao de trabalho, Jodo tenta acalmar as equipes das unidades de atendimento. Elas se
mantém coesas, muito mais pela confianca em Joao do que na organizagao em si. Sua responsabilidade como
lider e elo entre a presidéncia e as equipes de trabalho locais exige grande demanda emocional. Ele estava se
sentindo muito cansado e a equipe percebia que isso era consequéncia dos conflitos ocasionados pela decisao
autocratica da organizagao.

Ao chegar ao trabalho na segunda-feira, Joio comegou a perceber uma sensagao de repulsa. Estar naquele
ambiente desencadeava tristeza, dores no estdmago e enjoos, mas nem todos pareciam estar reagindo assim.
Os colegas tinham superado aquele problema e aceitado a nova realidade mais facilmente do que ele? Por que
o trabalho estava lhe fazendo tanto mal? Ele nao conseguia pensar com clareza.

Essa repulsa fez com que Joao comegasse a questionar o seu papel como gestor publico na APF. Serd que
nao seria 0 momento de repensar a sua posi¢ao na coordenacio do 7ransforma Digital? Ao enfrentar esse
dilema, ele resolveu conversar com sua esposa, que acolheu seus sentimentos, ofereceu um abraco e disse que
apoiaria sua decisao. Olhando em seus olhos, ela disse: “Meu amor, nés te amamos e queremos que vocé esteja
bem. Estou muito preocupada com sua satiide e com o seu bem-estar fisico e mental. Miguel também estd
sentindo a sua falta”. Jodo abragou a sua esposa e chorou. Entendeu que precisava refletir antes de tomar uma
decisio definitiva.

O MEDO E A SOBREVIVENCIA

Diante de tantos desafios e dificuldades, Jodo sentia medo de deixar o cargo e as suas equipes ndo conseguirem
finalizar as mudancas nos fluxos de trabalho e as novas deliberacoes da alta administragio da organizagio. Ao
longo de dois meses, permaneceu na gestao do Transforma Digital. Apesar de o clima organizacional ainda
estar muito conturbado, as equipes regionais se adaptaram a decisao da empresa de unificar as filas regionais.

Aliada a essa tensao interna, uma crise econémica e politica se instalava no pais, gerando incertezas quanto
a sobrevivéncia da organizagio alongo prazo. Os gestores estavam com medo do futuro ¢ Joao compartilhava
desse sentimento. Ele imaginava que o possivel novo cendrio traria danos para si, para a organizagao ¢ para a
sociedade. Tinha dias que ele ficava em alerta; em outros, parecia paralisado. Nao deixava, no entanto, seus
colegas perceberem. Ele demonstrava confianga em suas palavras, esbogava um sorriso ¢ se mantinha positivo,
embora, internamente, estivesse muito ansioso. Quando o medo chegava, o seu coragio acelerava, a respiragio
ficava muito curta, suas mios suavam e ele tentava se esquivar desse sentimento.
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As duavidas quanto a continuar na gestao pairavam em sua mente. Essa decisio signiﬁcaria menos tempo
dedicado ao trabalho ¢ mais disponibilidade para cuidar de si mesmo e da familia. Concomitantemente,
entretanto, representaria rentincia a uma posi¢ao de responsabilidade em uma atividade que ele tanto almejou
e que o fez feliz por um longo periodo. Além desses fatores, Joao sabia que seu salario diminuiria e ele precisaria
reajustar seus gastos e se adaptar a um novo estilo de vida. Ele tinha medo de continuar sendo gestor, mas
também, de deixar a gestao. Sentia-se paralisado, sem saber como agir.

Ao chegar em casa, Jodo nao conseguia compartilhar esse medo com sua familia. Ele nao queria que eles
se preocupassem com o futuro, nem com a sustentabilidade financeira da casa. Ele ja planejava, no entanto,
diminuir os gastos domésticos em alguns aspectos que nio considerava essenciais, diante da possibilidade de
deixar a gestao e de precisar se adaptar a uma vida mais simples. Essa situacao o deixava com medo de que a
ilha da familia ou a ilha da estabilidade profissional desmoronasse, assim como parecia acontecer com a ilha
do bem-estar no trabalho e do gestor excelente.

DiLEMA DO CASO: SER OU NAO SER — EIS A GESTAO

As experiéncias emocionais de Jodo, em seu trabalho e na familia, impactaram as suas motivagdes. Nas
conversas com seus pares, comegava a pairar a duvida: vale a pena ser gestor ptiblico? O trabalho do gestor
realmente parecia ter um aspecto emocional relevante, poisasemogoes davam cores aos papéis gerenciais.]oéo
e seus colegas sentiam que esses papéis haviam ganhado contornos muito cinzas, que provocavam tempestades
no trabalho e na vida familiar. Sobre esse assunto, um dos gestores de sua equipe de atendimento afirmava:
“Quem estd na chuva ¢ para se molhar!”. “Mas essa chuva jd virou tempestade ha alguns meses...”, pensava
Joao.

Os gestores da regional eram muito competentes do ponto de vista técnico. No entanto, nao estavam
conseguindo lidar com tantas mudancas. Sentiam-se tristes, insatisfeitos e injusti¢ados. Os pensamentos e
os valores da organiza¢ao nao eram compartilhados entre os gestores da regional, que buscavam Joao para
compartilhar problemas e relatar reclamagoes tanto de colegas da equipe quanto de clientes. Um didlogo
com dois gestores de sua equipe nao saia da sua cabega: “Nés precisamos desenvolver varias habilidades para
ajudar a criar um ambiente de trabalho saudével para nossa equipe, no entanto, eu me pergunto: quem nos
ajuda a lidar com as nossas emogoes? Serd que gestores nao adoecem?”. Outro gestor de equipe concorda e
complementa: “Nés ndo temos treinamento sobre como lidar com as nossas emogdes, enfrentamos muitas
dificuldades com a escassez de equipamentos e material. Temos que dar n6 em pingo d’agua todos os dias.
Mas qual ¢ a preocupagio que a alta administragao esta tendo conosco?”.

Quase um ano apés a implantagao do projeto, Joao percebeu que estava o tempo todo querendo que
emogdes positivas estivessem no “centro de controle” de sua mente, mas entdo ele lembrou de Riley,
personagem do filme Divertidamente. Ela precisou aceitar que estava triste com a situagao que vivia para poder
se equilibrar emocionalmente. As ilhas que modelavam sua personalidade haviam desmoronado? Outras
demandariam ser criadas? Serd que Jodo precisava aceitar e validar suas emogoes? Essas perguntas ecoavam
na sua mente: ser ou nao ser — eis a questao. Joao precisava tomar uma decisao em sua vida para conciliar as
demandas do trabalho com a vida familiar. Ele continuou a se questionar se deveria ou nao continuar sendo
gestor naquela organizagao.

O principal motivo pelo qual Joao aceitou ser gestor publico, além da questao financeira, envolvia
uma missao social de melhorar a vida das pessoas, por meio da qualidade na prestagio de servigos. Com
as experiéncias vivenciadas como gestor, entretanto, ele comecou a perceber que nao tinha mais tanta
autonomia para tomar decisoes quanto antes, que as equipes estavam cada vez mais insatisfeitas e que nao
havia muito espago para negociagio dentro da empresa. Em contrapartida, ele conseguiu estabelecer uma
rede de relacionamentos muito forte com entidades publicas e privadas, com as equipes de trabalho e com
outros gestores na organizacao. Joao se sentia responsavel pelo bem-estar dessa rede. Ele ainda conseguia
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excelentes resultados em termos de produtividade e engajamento das equipes. Também se sentia desafiado
em seu trabalho. Além disso, raramente conversava abertamente sobre as emogoes vivenciadas no trabalho
com outras pessoas, além de sua esposa. Mesmo com ela, apesar da confianga, ndo conseguia compartilhar
plenamente os seus medos e adotou alguns comportamentos que desencadearam conflitos nas relagoes
familiares.

Joao até pensou em buscar ajuda profissional médica e psicoldgica, mas teve receio de isso prejudicar a
sua imagem e de as pessoas de sua equipe julgarem que ele nao era competente o suficiente para atuar como
gestor. Um amigo lhe indicou um programa de mindfulness[1] paralidar com o estresse, mas ele nao chegou
a participar. Ele também pensou em voltar a praticar exercicios fisicos regularmente e buscar auxilio de uma
nutricionista para se alimentar melhor e aprender a lidar com aquela situagao. Apesar de ter consciéncia de
que precisava mudar, nenhuma das ideias foi executada. Para lidar com as situagdes de estresse e os sintomas
em seu corpo, ele usava analgésicos, tomava chd para dormir, antidcidos para desconforto digestivo e, de vez
em quando, gostava de tomar uma cerveja com os amigos. Essas estratégias, no entanto, eram paliativos e nao
geravam os efeitos esperados.

Joao precisava agir. Nao podia continuar sofrendo as consequéncias de suas escolhas. Estava prestes a
perder o controle emocional. Ao pensar sobre isso, ele sentia raiva, tristeza, medo e até um “nojinho” do
cenario formado na organizacio em que trabalhava. Nao conseguia, entretanto, compreender bem essas
emocdes e nem reconhecer as reagdes ocasionadas por elas em seu corpo e em seu comportamento. O filme
Divertidamente foi o gatilho emocional que despertou nele a necessidade de refletir sobre sua vida pessoal e
profissional. Entretanto, Jodo pensava, pensava e pensava, mas nao agia. E o dilema continuava: ser ou nao
ser — eis a gestao.

NOTAS DE ENSINO
OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

Este caso aborda a temdtica da gestao das emogdes na pratica gerencial no contexto publico. A sua utilizagao
no ensino objetiva levar os alunos a:

o Identificar as implicacoes das emogdes basicas na prética gerencial e na vida em familia;

e Compreender a relagio entre emogoes, comportamento e relagdes interpessoais no trabalho ¢ em
familia;

e Refletir sobre o efeito da dissonincia emocional no bem-estar e na sattde mental;

e Tomar decisoes profissionais e pessoais fundamentadas na anélise das emogdes experienciadas.

FoNTES DE DADOS

Embora o caso se baseie em um contexto da vida real, uma organizagao publica, seus personagens e situagoes
sdo ficticios. O caso foi elaborado a partir de duas fontes de dados: o filme Divertidamente ¢ entrevistas
realizadas com gestores publicos.

APLICAGOES DO CASO

Este caso pode ser utilizado em cursos de graduagio e de p6s-graduagio lato sensu e stricto sensu em disciplinas
de Comportamento Humano nas Organizagoes, Administragio de Recursos Humanos, Cultura e Mudanga nas
Organizagoes Priblicas, Lideran¢a, Aprendizagem . Gestio das Emogoes no Contexto Priblico.
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SUGESTAO DE QUESTOES PARA DISCUSSAO

As questdes para discussao objetivam suscitar a reflexao dos alunos sobre dilemas emocionais comuns aos
gestores de organiza¢oes publicas. Também permitem levar os alunos a compreenderem o papel das emogoes
em sua atividade profissional e auxilid-los a percebé-las, gerencia-las e refletirem sobre a sua influéncia em seu
comportamento no trabalho e na vida. Recomenda-se, assim, que o professor utilize as seguintes questoes:

1. O filme Divertidamente retrata como as cinco emogoes basicas — alegria, tristeza, medo, raiva e
“nojinho” - afetam a mente ¢ o comportamento de Riley. Considerando esse filme, aponte o efeito
das emogoes bésicas no corpo, no comportamento gerencial e nas relagoes familiares de Jodo.

2. A dissonincia emocional ocorre quando expressamos uma (ou mais) emogao(des) externamente,
enquanto experimentamos internamente outra(s). Por que Jodo experienciava constantes
episddios de dissonincia emocional em sua pratica gerencial? Quais foram os resultados da
dissonincia emocional na vida dele?

3. Ser ou nio ser — eis a gestao: se vocé estivesse no lugar de Jodo, continuaria na fungao de gestor
publico? Justifique sua resposta e indique o que vocé faria para se sentir melhor no trabalho ¢ em
casa.

PLANEJAMENTO DA AULA

Para aplicagao do caso, recomenda-se que o professor ji tenha abordado em sala de aula os seguintes topicos:
(a) contexto de mudangas e atuagao do gestor; ¢ (b) lideranca e gestio das emogdes. Inicialmente, o professor
deve incluir em seu cronograma a data prevista para andlise. Recomendamos que o caso seja encaminhado
aos alunos com, no minimo, oito dias de antecedéncia da data da aplica¢io em sala de aula. Como o caso
também aborda o filme Divertidamente, o professor pode sugerir aos alunos que assistam ao filme antes da
aula. Uma alternativa ¢ trazer partes do filme no intuito de introduzir a tematica das emogdes na anélise do
caso. Para aplicacdo em sala de aula, sugerimos duas modalidades: duas ou quatro horas-aula. Essa proposta
¢ fundamentada em Silva e Bandeira-de-Mello (2021).

a) Aplica¢ao em duas horas-aula: os alunos devem analisar o caso e responder as questdes antes do dia da
aula. Ao inicid-la, o professor pode organizar o /ayout da sala em um grande circulo e estruturar o processo de
analise das questoes do caso. Cada questao deve ser discutida em até 30 minutos. Antes de iniciar a discussao
da primeira questao, o professor pode apresentar as seguintes perguntas: o que vocés acharam da histéria
vivenciada pelo servidor publico em sua pratica gerencial? Vocés ja vivenciaram alguma situagao similar?
Como vocés analisam o papel das emogoes no trabalho e na vida pessoal? Em seguida, o professor pode
introduzir as questoes do caso e solicitar aos alunos que apresentem suas respostas individualmente.

O professor pode utilizar o quadro branco ou um slide do PowerPoint para identificar os pontos centrais
das respostas ¢, ao final de cada questao, refletir sobre os aspectos principais 4 luz da teoria, apresentando os
quadros indicados como parimetro de resposta das questoes. Como a tiltima questao envolve uma decisao,
sugerimos que o professor divida a turma em dois grupos: um deles defendera a permanéncia de Joao no
cargo e outro, o seu afastamento da fungao gerencial. Os grupos devem apresentar argumentos plausiveis e
fundamentados no caso para balizar a decisao.

Ao final da discussao das trés questoes, o professor terd ainda 30 minutos para apresentar uma sintese dos
principais pontos abordados na discussao, levando a turma a perceber a complexidade de uma decisao no
contexto publico ¢ o papel da subjetividade na gestao. Os alunos devem entregar ao professor suas respostas,
que poderao ser utilizadas como parte do processo avaliativo da disciplina.
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b) Aplicacao do caso em quatro horas-aula: nessa modalidade de aplicagio, ao iniciar a aula, o professor
pode formar grupos aleatérios de até cinco alunos e verificar se todos responderam as questdes do caso. Essa
acao ¢ fundamental para o bom andamento das atividades. Caso algum aluno nao tenha resolvido as questoes
do caso, recomenda-se que resolva as questoes individualmente durante a aula. Ao formar os grupos, a sessao
de andlise ocorre em dois momentos: (a) discussio nos minigrupos (duas horas-aula); e (b) discussio com
toda a turma mediada pelo professor (duas horas-aula).

Nas duas primeiras aulas, cada grupo devera discutir as respostas de cada uma das questoes e elaborar suas
reflexdes coletivas a partir das respostas individuais. Quando o grupo nao chegar a um consenso, as respostas
devem trazer os argumentos divergentes e as dificuldades no processo de andlise grupal do caso. Cada grupo
elaborard um pequeno relatério com as respostas coletivas das questoes e uma reflexao do grupo com as
principais dificuldades encontradas na resolu¢ao do caso.

Na segunda parte da aula, a discussao serd mediada pelo professor e envolvera toda a turma. O ambiente
deve primar pelo acolhimento de argumentos divergentes, mas fundamentados nas informagoes do caso
¢ na teoria subjacente (emogdes basicas, dissonincia emocional e regulagio emocional). No inicio, o
professor pode introduzir a discussao de cada uma das questoes utilizando as mesmas perguntas indicadas na
modalidade ‘A’ e solicitando o posicionamento dos grupos. Ao longo da discussao, ¢ fundamental identificar
pontos convergentes e divergentes e utilizar os parAmetros de resposta e a teoria subjacente ao caso. O tempo
para discussao de cada questao ¢ de até 30 minutos.

Durante a anélise do caso, o professor também pode apresentar cenas do filme e questionar os alunos em
que situacoes do caso determinadas emogoes basicas estavam presentes no comportamento do gestor publico.
Como a ultima questao envolve um dilema, o professor pode dividir a turma em dois grupos e realizar uma
dramatizagio com os personagens indicados no caso. Um dos grupos dramatizard uma situago que sinaliza
a permanéncia de Jodo na funcao de gestor, e o outro grupo fard uma encenagao representando a decisao de
Joao pela sua exoneragao da fungao de gestor publico.

Nas duas modalidades, o professor devera assumir o papel de facilitador, evitando opinar de forma pessoal
sobre as questoes analisadas para que os alunos desenvolvam competéncias de argumentagao critica, de
respeito pela opinido do outro e de construgio de um consenso coletivo, o que inclui opinides alheias
divergentes das opinides pessoais. Para mediar a discussao, o professor poderd utilizar uma apresentagao com
slides, contendo informagoes sobre o caso, os quadros 1 e 2 indicados na se¢cao Analise do Caso e conceitos
relevantes da literatura. O professor também deve utilizar o quadro para sistematizar as respostas dos alunos.

ANALISE DO CASO

A primeira questao do caso tem o seguinte enunciado: o filme Divertidamente retrata como as cinco
emocgoes basicas — alegria, tristeza, medo, raiva e “nojinho” — afetam a mente ¢ o comportamento de Riley.
Considerando esse filme, aponte o efeito das emogdes basicas no corpo, no comportamento gerencial e nas
relagoes familiares de Joao.

O professor deve introduzir essa questao trazendo alguma cena do filme, como também perguntando aos
alunos se eles assistiram a ele. Em seguida, o professor deve levar os alunos, dependendo da modalidade de
aplicagao do caso escolhida, a apresentarem as suas reflexées, utilizando o quadro branco ou um s/ide do
PowerPoint para identificd-las. Ao final da discussio, o professor pode realizar uma anélise das respostas a luz
da literatura.

Para fundamentar teoricamente seus argumentos, o professor deve levar os alunos a refletirem que
as emocgdes provocam alteragdes no corpo, nas expressoes faciais e corporais ¢ no comportamento. Esse
argumento pode ser fundamentado em Ekman (2011), Goleman (1999) e Leahy, Tirch e Napolitano (2013).
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A reflexao tedrica sobre as emogoes bésicas deve ter sido realizada nas aulas que antecederam a anélise do caso,
conforme sugerido no planejamento da sua aplicagao.

Conhecer bem as emogoes e como reagimos a ela ¢ uma habilidade denominada Consciéncia Emocional,
definida por Silva e Macédo (2021, p. 571) como a “capacidade de reconhecer e compreender os sentimentos
e as emogdes de si proprio e dos outros, mantendo uma atitude compassiva, de confian¢a mutua, agindo com
empatia nos relacionamentos e na tomada de decisiao”. Consideramos que tal habilidade pode ser aprendida,
pois temos a capacidade de pensar sobre nossas emocoes, refletir sobre nossas reagoes a elas e tomar decisoes
com base nesse processamento emocional.

Essa capacidade de processamento emocional constitui o que chamamos de Inteligéncia Emocional (Bar-
On, Costa, & Parker, 2002; Kotsou, Mikolajczak, Heeren, Grégoire, & Leys, 2019). Ela ¢ fundamental para
o bem-estar no trabalho e nas relagdes familiares, especialmente em posi¢oes de lideranga, nas quais cerca de
90% das habilidades demandadas sao de Inteligéncia Emocional (Goleman, 1999). Ekman (2011) defende
que nascemos com a capacidade de expressar € experimentar a0 menos seis emogoes basicas: raiva, alegria,
tristeza, aversao, medo e surpresa. Contudo, ao longo de nossas experiéncias na vida, aprendemos emogoes
complexas por meio da nossa cultura e das interagoes sociais. O filme Divertidamente destaca cinco dessas seis
emocoes bésicas e ilustra como elas modelam a motivagao, os tragos de personalidade ¢ as escolhas na vida.

Para ilustrar seus argumentos, o professor pode apresentar estudos como o de Ekman (2011) sobre
as emogodes bdsicas na aula que antecede a anilise do caso, uma vez que tais estudos defendem que as
pessoas expressam emogdes no corpo, no comportamento e nas relagdes familiares de forma similar, mesmo
em culturas diferentes. Isso gera informacoes relevantes que podem ser processadas cognitivamente por
pessoas emocionalmente inteligentes, subsidiando decisdes importantes na vida e no trabalho e predizendo
um desempenho e bem-estar superior nesses contextos, como defende Goleman (1999). Uma reflexio
importante a ser colocada pelo professor ¢ que as emogoes bésicas estao presentes em todas as pessoas e elas
sao interdependentes, ou seja, estao relacionadas entre si e se influenciam mutuamente.

Ap6s a discussio tedrica, para finalizar a andlise da questao, o professor pode apresentar o Quadro 1, que
aponta o efeito das emogdes bésicas de Joao no corpo, no comportamento gerencial e nas relagoes em familia,
levando os alunos a perceberem se esses efeitos também foram identificados por eles na anélise do caso.



Jost WiLKER DE LUucENA MACEDO, ET AL. SER OU NAO SER — EIS A GESTAO: AS EMOGOES NA PRATICA GERENCIA...

Quadro 1: Efeito das emogoes de Joao no corpo, comportamento gerencial e relacoes em familia

Emocio |Corpo Comportamento Familia
gerencial
Seu corpo Wigor, energia e Jodo tinha
demonstrava bem-estar no COTVErsas
alegria por trabalho. Jodo se agradaveis
meio do SOrTiso | Sente mais COIM Sua,
ada pele confiante, mais esposa,
Aleori enrubescida e produtive € mais contribuia
egria : . :
aquecida. Ele satisfeito. Motiva a | para o seu
acordava de equipe e constrol bem-estar
bom humor, uma forte rede de farniliar.
cantarolando e | relacionarmentos.
disposto para o
trabalho
Jodo sentia os Jodo se serttin Jodo
ombros caides | decepcionado e negligenciava
a0 Corpo frustrado como as
encurvado. trabalho. Ele se necessidades
Desenvolveu sentia triste e de sua esposa
transtornos solitario na gestao. | e de seu filho.
Tristesa r_':llin_lentareMs e pimmum seu .
indispasicao Anirmo, a motivagao
para levantar- | e o vigor para o
seeir trabalhar.
trabalhar, Ele
achava quea
vida estava
mAis cinza.
Jodo sentia Jodo perdia o Jodo perdia o
tremores, controle no controle em
agitacdo, falta | trabalho. Estava Casa. Estava
deare irritado, tenso e s |irritado, tenso
ansiedade N3o |chateava e 5e chateava
conseguia facilmente, o que facilmente, o
fransmitir tanta | lhe causou que lhe
calma e problemas de causou
Raiva confianga como | relacionamento problernas de
antes comos colegas de | relacionamento
trabalho. Sua na familia
capacidade de
pensar com clareza
era bloqueada, ndo
conseguia
transmitie tanta
calma e confianga
COIMO antes
Jodo sentia Jodo sente repulsa | Jodo
dores no corpo, | pelo trabalho e cormpartilha
dores de deseja deixar de seus
cabeca, ser gestor. Esconde | sentimentos
problemas no reagdes corporais de repulsa
Aversio |estbmago e dos colegas de pelo trabalho
E11jO0s. trabalho (dores no | com sua
corpo, dores de 25p0sd, que
cabeca, problemas | acolhe e valida
no estdmago e s5u85 emogdes
Sr1j00s).
Jodo sentia Jodo se mantinha Jodo ndo
ansiedade, o ora em alerta, ora COTseguia
que lhe paralisado, Evitava | compartilhar o
causava que seus colegas medo com sua
COracgao de trabalho farmilia. Ele
acelerado, percebesserm nac queria
respiragao qualquer que eles se
Curta e suor “fraqueza” ou Preccupasser
nas maos. Ele Sentimentos que com o futuro,
estava tenso e | ele considerasse Ter CoMm &
irritado. negatives. Sentia sustento da
Também duvidas se casa. Ele
apresentava COTtnNuAaria como tentava
Medo dorﬁes de gestor. Participava | diminuir os
estOImago, de algurras gastos da
aumento de reunides de forma | farnilia com o
pesoecalorna  |acalorada para objetivo de se
pele. defenderasiea adaptar a wma
sua equipe. vida meis
simples. Cormo
a familia ndo
cormnpreendia o
real motivo da
reducio dos
custos, £les se
MAg0AvarT
corm as agbes
de Jodo.
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Fonte: Autores, 2021.

Ao analisar o Quadro 1, o professor pode levar os alunos a perceberem a importancia da compreensao e da
gestao das emogdes no corpo, no comportamento e nas relagoes em familia, além de expor como o contexto da
atuacio do servidor publico impacta em seu comportamento ¢ em sua vida pessoal. Sobre 0 medo e a vivéncia
de emogdes na pratica gerencial, o professor pode apresentar as reflexdes de Silva (2009, pp. 231-245) sobre
os resultados de uma pesquisa realizada com gerentes em um contexto diferente do publico, mas que revela
aimportancia de quem atua nesse cargo refletir sobre suas experiéncias de medo e sobre formas de mobilizar
recursos emocionais para lidar com novas experiéncias. Como destaca o autor, familiarizar-se com o medo
¢ uma oportunidade de crescimento pessoal, um desafio proporcional ao tamanho do risco ¢ uma forma de
autoconhecimento, tendo em vista que a melhor mancira de o aceitar ¢ reconhecendo-o como uma emogio
natural do ser humano (Silva, 2009).

A segunda questao apresentava o seguinte enunciado: a dissonincia emocional ocorre quando expressamos
uma (ou mais) emogio(des) externamente, enquanto experimentamos internamente outra(s). Por que Jodo
experienciava constantes episédios de dissonincia emocional em sua pratica gerencial? Quais foram os
resultados disso alongo prazo? A andlise da questao pode partir da seguinte pergunta: o que ¢ umadissonincia
emocional? Robbins, Judge e Sobral (2010) definem dissonincia emocional como as “inconsisténcias entre
as emogdes que sentimos ¢ a que projetamos”. Esse comportamento era muito comum na vida de Jodo,
sobretudo no trabalho, onde realizava um esfor¢o emocional para expressar as emogoes desejadas pela
organizagio em seus relacionamentos interpessoais, o que, muitas vezes, desaflava-o a projetar uma emogio
enquanto sentia outra (Robbins ez 4/., 2010). Uma discussao especifica no contexto da atuagio do gestor
publico pode ser encontrada em Silva e Macédo (2021), que enfatizam os efeitos da gestao das emogdes no
bem-estar e na saide dos servidores publicos no ambiente de trabalho.

As emogoes podem ser avaliadas como positivas ou negativas pelos individuos, de acordo com a percepgao
de prazer ou de sofrimento que elas podem causar. A constante experiéncia de dissonincia emocional
no trabalho pode adoecer as pessoas. Exige-se um esfor¢o intenso e constante para expressar emogoes
positivas quando se vivenciam emogdes negativas. Modular a expressio das emogdes provoca uma sensagao
de drenagem de energia, o que pode ocasionar a exaustio emocional (Robbins e 4/., 2010).

Durante a discussao do caso, o professor pode, a partir das respostas dos alunos, indicar que Joao lidava
com suas emogdes utilizando algumas estratégias de regulagio emocional com foco preventivo (esconder,
evitar sentir ou pensar, redirecionar a atengao, preocupar-se excessivamente ¢ reviver emogoes negativas) e
outras estratégias com foco de promocgao (buscar apoio social, resolver problemas e adotar comportamentos
para aceitar e validar as préprias emogoes) (Leahy ez al., 2013). Todavia, na maioria das vezes, Joao se sentia
pressionado a ndo “demonstrar fraqueza”, ou seja, evitava transparecer emogdes que ele considerava negativas,
tais como raiva, medo, tristeza ¢ aversao (Silva & Macédo, 2021). Além disso, Joao nio desejava influenciar
negativamente outras pessoas por meio de seu comportamento. Portanto, ele modulava a expressao de suas
emogoes como forma de evitar desmotivar a equipe, perder a conflanga conquistada entre os colegas de
trabalho e preocupar sua familia quanto ao futuro (Robbins ez /., 2010).

A estratégia de nao demonstrar suas emogdes ¢ comum entre gestores que sdo pressionados socialmente
a serem pessoas fortes, que nao demonstram fraquezas ¢ nao adoecem, uma consequéncia da “sindrome
do trabalhador perfeito”. Essa estratégia, no entanto, pode contribuir para o esgotamento emocional ¢ o
estresse entre gestores (Silva, 2009). Dessa forma, Jodo expressava uma emogio positiva em suas palavras,
postura corporal e expressoes faciais. No entanto, por dentro, sentia os efeitos negativos das emogoes, tais
como raiva, tristeza, medo ¢ repulsa. Com o tempo, essa dissonincia emocional provocou irritagio, tensao
e perda do autocontrole emocional diante de situagoes estressantes. Além disso, a dissonancia emocional

causou problemas relacionados a falta de paciéncia e 4 negligéncia de necessidades de sua esposa e de seu filho
(Robbins ez 4l., 2010).
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Essas reflexoes tedricas podem ser realizadas pelo professor durante ou apds a discussao da questao com os
alunos. Para balizar as reflexoes, o professor também pode utilizar o Quadro 2, que apresenta situagoes do
caso e possiveis causas da dissonincia emocional de Joao.

Quadro 2: Situagdes do caso e possiveis causas de dissonincia emocional

Situagies do Caso em que
ocorreram dissonincia
emocional

Possiveis causas da
Dissonincia Fmocional

Cuando ficava triste, Jodo
relatava que a energia fugia
de seu corpo. Mo entanto, ele
e3DOCAYE LI SOITiso,
transmitia calma e confianca
a05 seus colegas e acreditava
que tudo Iria 5 resolver.

Jodo nao queria desmotivar sua
equipe. Ele tarrbem ndo queria
demonstrar seus sentimerntos,
pois acreditava que iS50 era um
sinal de fraqueza do gestor.

Cuando Jodo sentia raiva e
perdia o controle, ele
rapidaments se recompunha,
desculpava-se, dizia que tudo
seria resolvido e ninguém
Precisaria se preccupar.

JOd0 se sente responsavel por
dermonstrar confianca e por
resolver o5 problemas causados
pela alta administracac da
ermpresa. Acredita que
dermnonstrar raiva e sinal de
fragqueza.

Quando Jodo sentiu aversao a
decisio da empresa, ele
Puscon recursos para se
acalmar e demonstrou uma
aparéncia mais calma e
equilibrada.

Jodo ndo queria desmotivar
seus colegas e também nao
queria dermonstrar fraqueza.

Cuando Jodo chegava ao
trabalho, a sua repulsa se
manifestava e seu Corpo
através de dores de estdimago,
riauseas e erjoos. Ele se
escordia para que seus
colegas nAo presenciassem
aquilo.

Jodo ndo queria dermonstrar
fraqueza.

Joao tinha medo do futuro e
nao deixava seus colegas de
trabalho percebererry

Jo80 esperava que as equipes se
ITANTIVESSEn pOSItivas quarito
ao futuro e ndo queria que
perdessem a confianca nele.

Jodo tinha medo do futuro e
rao queria que sua famulia
percebesse.

Jodo ndo queria que sua fanlia
S8 preocupasse com o futuro,
nerm com o sustento da casa.

Fonte: autores, 2021.

O Quadro 2 revela as implicagoes da prética gerencial no contexto ptiblico quando a dissonincia emocional
¢ utilizada pelo gerente como recurso para nio impactar no desempenho da equipe. Ao apresentar o Quadro
2 aos estudantes, o professor pode leva-los a refletir sobre a relagao entre o adoecimento do gerente ¢ a
dissonincia emocional, além de associar esse processo silencioso vivido por ele a uma possivel “sindrome do
trabalhador perfeito”, cujos efeitos podem impactar na sua satde e no seu bem-estar.

Com base nessas informagoes, o professor pode sugerir uma discussio sobre até que ponto a
responsabilidade atribuida ao gerente de favorecer um ambiente emocional positivo para sua equipe — a partir
da administra¢io de conflitos, da valorizagio do grupo e da adogio de estratégias que evitem a influéncia
negativa do contexto social e politico mais amplo no desempenho dessa tltima — possui um custo emocional
para ele, que pode comprometer o seu trabalho. A discussiao sobre inteligéncia emocional da equipe ¢
desenvolvida por Druskat e Wolff (2019) e pode ser mais uma referéncia utilizada pelo professor na reflexio
do caso.
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A ultima questdo do caso caracteriza o dilema vivenciado por Jodo: ser ou nao ser — eis a gestao. A pergunta
objetiva levar os alunos a assumirem o papel de protagonista e tomarem uma decis3o: continuar ou nao no
cargo de gestor. A seguir, apresentamos reflexdes para os dois posicionamentos que podem auxiliar o professor
durante a discussio com os alunos.

OpPGAO A: JOAO DEVE CONTINUAR COMO GESTOR

Para permanecer como gestor, Jodo precisa reequilibrar suas emogoes, aceitd-las e compartilhé-las com seus
colegas de trabalho, amigos e familiares. Nesse sentido, desenvolver estratégias para evitar a dissonincia
emocional ¢ fundamental para a sua satde fisica e mental como gestor publico. Algumas estratégias que
ele pode utilizar para lidar com suas emogdes sao: buscar apoio social em casa e no trabalho, buscar ajuda
profissional, praticar exercicios fisicos, alimentar-se melhor e praticar mindfulness ou outras estratégias que o
auxiliem a lidar melhor com o estresse (Leahy ez 4/., 2013). Antes de tomar a decisao, Jodo precisa conversar
com sua familia e compreender que tempo, conflitos e familia compoem a vida do gerente e precisam ser
tratados de forma integrada, complexa ¢ multidimensional, como aborda Silva (2009). Por fim, Joio deve
desenvolver a sua consciéncia emocional, por meio da reflexao sobre as experiéncias em sua pratica gerencial
(Goleman, 1999). Isso ajudar4 no processo decisério e na resolugio de problemas.

Op¢Ao B: JOA0O NAO DEVE CONTINUAR COMO GESTOR

Ele deve se preparar financeiramente por meio de uma conversa aberta e franca com sua esposa ¢ filho
sobre a necessidade de reduzir os gastos. Nesse sentido, ¢ necessario realizar um planejamento financeiro
doméstico, considerando os gastos essenciais na opiniao de todos os membros da familia, no intuito de que
haja colaboragio com a decisao de levar uma vida mais simples. Os motivos para solicitar a exoneragao de
Joao estdo vinculados 4 necessidade de melhorar a gestio das emogoes e minimizar o impacto da dissonincia
emocional na satide e no bem-estar.

Mesmo solicitando a sua exoneragio da funcio, Joao pode manter e fortalecer sua rede de relacionamentos,
o que possivelmente lhe proporcionard boas oportunidades de trabalho no futuro. Portanto, ele deve preparar
a equipe para sua saida do cargo gerencial e dialogar com seus superiores, no intuito de que a transi¢io ocorra
de forma a causar o minimo de danos a todos os envolvidos e a manter a sua rede de relacionamentos (Robbins
et al.,2010).

Uma estratégia adotada por Joao para melhorar a sua satide e bem-estar ¢ a busca de ajuda profissional,
o que pode o auxiliar a desenvolver sua consciéncia emocional (Goleman, 1999). Isso envolve perceber suas
emogoes ¢ agir de acordo com elas. Além da consciéncia emocional, Jodo precisa adotar estratégias saudaveis
paralidar com suas emogdes. Por fim, ele deve fortalecer os lagos familiares para que possa equilibrar o tempo,
os conflitos, a familia e o trabalho (Leahy ez 4/, 2013; Silva, 2009). Durante a discussio do caso, outros
aspectos podem ser indicados pelos alunos como argumento para o posicionamento defendido. O professor
deve analisar se eles s3o coerentes com o contexto e as experiéncias vivenciadas pelo gestor publico em sua
prética gerencial.



