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embate da pessoa nunca era com um inimigo
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RESUMO

O presente caso para ensino aborda o dilema profissional de Falke, um servidor publico de
Romulus, uma universidade ptblica, que atua diretamente no acolhimento de estudantes em
situacdo de vulnerabilidade. Ambientado no ano de 2024, o estudo explora o conflito do
protagonista diante de um cenario de desvalorizagdo salarial, estagna¢do de carreira e
adoecimento mental no servico publico. Falke se depara com a decisdo de aceitar uma
promogdo interna, que oferece ganho financeiro imediato, mas com aumento de
responsabilidades e risco de esgotamento, ou solicitar um afastamento remunerado para cursar
um mestrado, visando uma transformacdo de carreira a longo prazo, mas com riscos €
incertezas. O caso ficticio utiliza narrativas semiestruturadas para construir um cenario
verossimil que reflete os desafios comuns no servigo publico brasileiro. O objetivo € analisar
processos complexos de tomada de decisdo individual em contextos de incerteza, debater os
trade-offs entre seguranca de curto prazo e crescimento de longo prazo, além de identificar
diferentes estilos de lideranca e influéncia em um ambiente organizacional precario. A
discussdo ¢ fundamentadaem conceitos tedricos como a Tomada de Decisdo sob Racionalidade
Limitada, Ancoras de Carreira, Teoria dos Dois Fatores de Herzberg, Teoria da Expectativa e
Lideranga, proporcionando uma ferramenta didatica para o desenvolvimento do pensamento
critico e da capacidade de julgamento em estudantes de Administragdo, Gestdo de Pessoas e
areas afins.

PALAVRAS-CHAVE: Caso para Ensino; Tomada de Decisao; Planejamento de Carreira;
Servigo Publico e Lideranca.



ABSTRACT

This teaching case addresses the professional dilemma of Falke, a civil servant at Romulus, a
public university, who works directly with vulnerable students. Set in 2024, the study explores
the protagonist's conflict in a scenario of salary devaluation, career stagnation, and mental
health issues in the public service. Falke faces the decision to accept an internal promotion,
which offers an immediate financial gain but comes with increased responsibilities and the risk
of burnout, or to request paid leave to pursue a master's degree, aiming for a long-term career
transformation, but with risks and uncertainties. The fictional case uses semi-structured
narratives to build a plausible scenario that reflects the common challenges in the Brazilian
public sector. The objective is to analyze complex processes of individual decision-making in
contexts of uncertainty, discuss the trade-offs between short-term security and long-term
growth, and identify different leadership and influence styles in a precarious organizational
environment. The discussion is based on theoretical concepts such as Decision-Making under
Bounded Rationality, Career Anchors, Herzberg's Two-Factor Theory, Expectancy Theory, and
Leadership, providing a didactic tool for the development of critical thinking and judgment
skills in students of Administration, People Management, and related fields.

KEYWORDS: Teaching Case; Decision-Making; Career Planning; Public Service and
Leadership.
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1. INTRODUCAO: A luta por propésito e os desafios institucionais

Em Romulus, uma universidade publica brasileira, o ano de 2024 ocorreu de forma
atipica. Fundada em 1965, a Romulus se consolidou como uma das mais importantes
institui¢des de ensino do Nordeste e do Brasil, reconhecida pelo prestigio em seus cursos e
pesquisas. E era nesse universo de aspiracdes e desafios diarios que Falke, um servidor Nivel
C de 33 anos, encontrava seu proposito. Para os jovens estudantes em situacdo de
vulnerabilidade que ali encontravam um lar, ele era um conforto em meio as crises da vida
universitaria. Com uma memoria excepcional, lembrava-se donome e da historia de cada um,
das suas cidadesde origem e dos cursos que sonhavam em concluir. Ele ¢ um mestre daempatia
e conexao humana, um homem pragmatico e resistente a mudangas.

Lotado na Residéncia Universitaria, um prédio da universidade Romulus, que se
mantinha na peculiar Rua dos Espinhos de Marfim, Falke havia construido seu proprio alicerce.
Seus colegas de trabalho eram também sua Unica rede de apoio, visto que ndo possuia familia
ou conhecidos no estado.

O setor no qual Falke trabalha ¢ destinado a oferecer moradia para estudantes de baixa
renda, enfrentando desafios como escassez de recursos, falta de valorizacdo institucional,
estrutura defasadae dificuldades na gestao cotidiana. Nesse sentido, ¢ consid erado por usuarios
e servidores como um espago com alta demanda por acolhimento social, mas frequentemente
invisibilizado dentro da estrutura administrativa da universidade. Assim, considerado por
integrantes da administragdo, um trabalho onde ¢ imprescindivel um profissional com alto grau
de empatia, compromisso, responsabilizagdo social e inteligéncia emocional para lidar com
situagdes de vulnerabilidade dos alunos.

Os servidores publicos deste local enfrentam uma crise silenciosa motivada pela
desvalorizacdo social e adoecimento mental. A situag@o atual ¢ fruto de um processo continuo
de subfinanciamento e de politicas que tém fragilizado as instituicdes de ensino superior
publicas do Pais. Desse modo, a Residéncia Universitaria ndo seria excegao a esses problemas
sistematicos.

A desvalorizacao salarial e estagnagdo de carreira ¢ um problema avassalador neste
cendrio, tendo em vista um longo periodo de congelamento e perdas inflacionarias para esses
profissionais, ocasionando uma greve na instituicdo para reivindicar reajustes. Apesar do
governo propor um aumento para janeiro de 2025 e para maio de 2026, ndo houve expectativa
de reajuste para o ano de 2024, o que gerou insatisfa¢do na categoria. Dessa forma, embora haja
a aprovacdo da Lei Orcamentaria Anual (LOA) de 2025, a qual reservou recursos para o
reajuste, que deve ser pago retroativamente, diminuindo o risco de uma nova greve geral, os
funcionarios ainda sofrem com a defasagem salarial acumulada ao longo dos anos.

Por conseguinte, o cargo do Falke j4 havia sido posto com status de ‘vedado’, o que o
deixa em uma situacdo complexa para decisdes juridicas e administrativas. Sendo assim, em
meios as conturbacdes, ele se encontrou em um dilema entre permanecer no cargo ¢ buscar
solugdes internas, assumir fungdes de maior responsabilidade em troca de dinheiro e mais
pressdo, ou se afastar para uma capacitacdo visando uma possivel mudanga de carreira ou
ascensao académica.

2. CRISE SILENCIOSA: O custo oculto da dedicaciao

Um grande peso para Falke era a dificuldade financeira que enfrentara, com grande parte
dosalario comprometido com aluguel, contas basicas e dividas geradas pela mudanca de estado.
Acrescenta-se ainda o fato de que seu cargo foi posto com status de ‘vedado’, ou seja, ndo
havera novos concursos para aquele cargo e, quando o atual ocupante se aposentar, for
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exonerado ou falecer, o cargo deixa de existir na estrutura da administragdo. Isso torna qualquer
pedido de afastamento muito mais dificil, pois para que haja a substitui¢do ¢ importante que a
Administragdo encontre um servidor que supra as mesmas fungdes de atividades.

Nao obstante o afastamento deve ocorrer no interesse da administragdo, a luz do artigo
96-A da Lei n° 8.112, de 11 de dezembro de 1990, o que significa que o 6rgdo avalia a
conveniéncia ¢ a oportunidade de concedé-lo. Ademais, o Decreto N° 9.991, de 28 de agosto
de 2019 exige que podera ser concedido o afastamento, entre outros critérios, quando a agdo de
desenvolvimento estiver prevista no Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP) do 6rgdo ou
daentidade e estiver alinhada ao desenvolvimento do servidor nas competéncias relativas a sua
carreira cargo ou fungao.

Se o cargo estd ‘vedado’, a Administragdo pode argumentar que essa correlacao se
tornou fragil ou inexistente do ponto de vista estratégico, pois como justificar o investimento
na forma¢do de um servidor para um cargo que a propria Administrag@o ja sinalizou que nao
tem mais interesse em manter a longo prazo?

Outrossim, existe uma grande rotatividade de servidores e sobrecarga no setor que Falke
lidera, haja vista a auséncia de ferramentas profissionais adequadas, dependéncia de outros
setores € a sensibilidade em consonancia ao contato direto que € necessario ter com o0s
estudantes em situagao precaria. Esse fato evidencia a dificuldade de encontrar alguém apto e
disposto a assumir seu posto em sua auséncia.

Em consequéncia dos mesmos fatos que causam alta rotatividade no setor aliado a falta
de reconhecimento de seu trabalho pela Administragio e pelos alunos, Falke foi se
desmotivando com sua ocupagdo. Ele foi perdendo o prazer pelo que fazia. Sentindo estresse e
ansiedade constantemente, pois seus esfor¢cos nao apresentavam resultados a curto prazo. Entao
agora, aquilo que lhe trazia satisfagdo podia ser fonte de um possivel adoecimento mental.

Entretanto, aproximadamente em dezembro de 2024, Falke recebeu uma proposta da
alta gestdo, a qual propds a ele uma oportunidade de receber uma gratificagdo salarial de400,00
reais, buscando motiva-lo a permanecer no setor. Todavia, isso ndo garantiria o reconhecimento
que ele almejava. Dessa maneira, percebendo o interesse da Administracdo de manté-lo, se
debrugou em descobrir se poderia aproveitar a ocasido favoravel para alcangar um cargo
comissionado ou de chefia.

3. A FLOR DE LOTUS: Uma decisio para mudar a realidade
Por volta de outubro de 2024, Falke encontrou uma tabela de matriz remuneratoria

referente a progressao do seu salario em 2026. Na tentativa de buscar ajuda para auxiliar em
sua decisdo, exibe-a para Madalena:
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Figura 1- Nova Matriz Remuneratoria para o Nivel de Classificagio C em 2026

Nivel de Padrao de
Classificago C vencimento
| (Fundamental/Médio) reestruturado [
o u|w
1 —p 1
2 [1 — 2
alz2T1 = 3
43 [2[1] = 4
5432 = 5
B|5 4] 3] =* 6
7165 4] = 7
B8l7 |65 = Fl
5|87 6| = 9
wlg 87| = 10
1ilw]s s | = 1
1211 10] 8 | = 12
1Eliz ]| = 13
1413 12 ] 11| = 14
15| 14| 13] 12| = 15
1615|1413 | = 16
16| 15| 14| = 17
16| 15 | = 18
16 | w==b 19

Tabela salarial PPCATE — a partir de abril de 2026
] mi‘bi Qualificagio

19 Simligho

E!BbﬂEmkn

ﬁiﬁ?.‘m L B.
RS 6.181.14] H‘Bm RS 6.

67121 08| RS9 32
6.087,37| R$ 8.160,85] RS 9.406,08

“Fonte: FASUBRA (2024, p. 3).
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Madalena questiona:

— O que significa esse "padrao de vencimento reestruturado"?

Falke responde:

— F basicamente a progressio do vencimento basico. Ele pode evoluir por meio de
capacitacdes ou por mérito, este acontecia a cada 18 meses, mas a partir de 2025 sera a cada 12
meses ou | ano.

Madalena insiste:

— Entdo, j& que entrou em 2019 est4 no padrdo 4 mais ou menos?

Falke explica:

— Seria... de fato entrei em 2019 e fiz todas as progressdes por capacitacdo, entao esse
ano eu pude “pular 3 steps”, passei do 4 nivel para o reenquadramento 7. Fiquei no nivel sete.

Madalena, respirando, afirma ter entendido:

— Entendi! No caso, como vocé planeja o mestrado, que tem o 1Q de 52%, entdo é
apenas multiplicar 1,52 por seu vencimento bdsico no nivel 7, em 2026, correto? J& que o
mestrado dura aproximadamente 2 anos, 2026 deve ser um bom ano para usar como base.

Falke, admirado, diz:

— Muito bom! Estaria correto, mas em 2026 eu ndo estarei mais no nivel 7, uma vez
que as progressdes por mérito ocorrem a cada 12 meses, como havia dito, a partir de 2025.
Dessa forma, eu estaria pelo menos no padrao 9, eu imagino. Entretanto, de qualquer forma, ¢
incerto, pois afastado eu poderia fazer ainda mais progressdes por capacitacdo até la. Enfim, os
cendrios sdo os mais diversos e toda hipdtese ¢ digna de uma analise...

Apesar da estabilidade garantida, Falke percebe que, mesmo no topo da sua carreira
atual, seu salario ndo proporcionara o conforto financeiro que ele deseja no médio e longo
prazo. A possibilidade de crescimento na carreira dentro do 6rgdo publico ¢ limitada. Existem
cargos comissionados ou fungdes gratificadas que oferecem aumentos significativos, mas sao
altamente volateis e dependentes de indicacdo politica, o que torna o caminho incerto e instavel.

Ao mesmo tempo, foi aprovado em um programa de mestrado. Essa qualificacio
académica abre caminhos futuros, tanto dentro do servigo publico, na area académica ou em
carreiras técnicas-profissionais, quanto fora dele, caso deseje migrar para outro setor. No
entanto, o desenvolvimento do mestrado exige dedicagdo integral e o tema da pesquisa pode
ser absolutamente incompativel com sua fun¢do atual. Entdo, qual decisdo para carreira
profissional deve ser tomada?

Se por um lado, pode pedir afastamento remunerado para se dedicar ao mestrado,
aceitando renunciar a uma possibilidade de cargo de chefia comissionada ou gratificagdo
salarial, e aceitar possiveis mudancas no processo de trabalho durante sua auséncia. Mas
garantindo a estabilidade no cargo publico de forma a apostar no desenvolvimento académico
para futuras oportunidades, como um possivel doutorado ou outros concursos que exijam
melhor qualificacao.

Por outro, pode se manter no trabalho e aceitar uma proposta de fungao gratificada, o
qual ofereceria uma gratifica¢do de aproximadamente 400,00 reais. Ouuma melhoria financeira
entre R$ 3.000,00 a R$ 4.000,00 mensais, no caso de alcangar um cargo comissionado,
garantindo conforto imediato. Contudo, isso exige maior carga de trabalho, maior exposigao,
mais pressdo e abre mao do mestrado no momento. Além disso, depreende-se que ha um risco
de adoecimento mental em decorréncia do trabalho.

4. NO LIMIAR: Do devaneio ao inferno das paixdes

Mas o que motivaria Falke a tomar essa decisdo? A trajetoria dele até se tornar servidor
em Romulus comegou em 2018, um periodo em que ele estava totalmente imerso na preparagdo
intensa para um concurso de tribunal em Pernambuco. Em uma decisdo de tltima hora, quase
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impulsiva, ele se inscreveu para o concurso dauniversidade, chegando ao local de prova apenas
cinco minutos antes do fechamento dos portdes. O que parecia um ato secundario acabou se
tornando o ponto de virada em sua vida: ele foi aprovado.

O sucesso no concurso deu inicio a uma nova fase, marcada pela mudanca para uma
cidade onde ndo conhecia ninguém. Trazendo apenas seus gatos como companhia, chegou para
iniciar sua vida e carreira. No entanto, a adaptagdo a nova cidade se mostrou mais ardua do que
o previsto. Logo nos primeiros dias, em agosto, Falke foi vitima de um assalto. Sua mochila,
contendo documentos importantes, foi levada. Por sorte, seu celular estava no bolso e nao foi
percebido pelos ladrdes. Em um inesperado golpe de sorte, um arquiteto da propria Romulus
encontrou a mochila abandonadano bairro proximo e, usando as redes sociais, conseguiu entrar
em contato para devolver seus pertences.

Paralelamente ao desafio da seguranca, Falke enfrentava uma batalha financeira
perigosa. Ele havia se mudado em agosto, antecipando o preparo para a posse que estava
prevista para setembro. Contudo, houve um adiamento, e a posse s6 ocorreu em outubro de
2019. Esse atraso comecgou a consumir suas economias, que ja estavam sendo utilizadas para
cobrir os custos admissionais, como exames médicos, € as despesas iniciais deinstala¢do, como
transporte e roupas adequadas para o trabalho.

O maior obstaculo financeiro veio com a demora no pagamento. Embora tenha
comecado a trabalhar em outubro, seu primeiro salario s6 foi depositado em dezembro. Durante
esse hiato de dois meses, ele se viu sem renda. Ao procurar um banco federal, a unica opc¢ao de
crédito oferecida foi o cheque especial. A solucdo imediata, porém, custosa, foi recorrer ao
cartdo de crédito de uma loja varejista para as despesas do dia a dia, acumulando uma divida
com juros extremamente altos.

Quando finalmente recebeu o primeiro pagamento, o alivio foi momentaneo. O valor
mal foi suficiente para tentar amortizar a divida j4 acumulada e cobrir as contas pendentes. A
situagdo o forgou a tomar uma decisdo pragmatica: contratar um empréstimo para quitar o
débito com juros elevados da loja e organizar suas financas de forma mais sustentavel.

Ao ingressar no trabalho, os desafios apenas persistiram. Apesar de uma jornada de 40h
semanais, era necessario usar os finais de semana para completar seus afazeres. Isso
compromete, aos poucos, seu tempo de descanso e logo seu corpo comegaria a sentir os efeitos
negativos.

Também havia entrada recorrente de estudantes em situacdo de pobreza e necessidades.
A esses eram fornecidos moradia, alimentagdo e alguns acessorios domésticos como cama,
cadeira e mesa para facilitar sua estadia. O contato recorrente com situagdes de vulnerabilidade
e problemas estruturais exigia uma carga emocional exorbitante por parte dos servidores.

Muitos alunos se queixavam da falta de qualidade da dgua e outros recursos, além da
morosidade para solugdo dos problemas. Descreviam que parecia que seus limites estavam
frequentemente sendo testados como em um experimento. Alguns chegaram até a confrontar
Falke e acusa-lo injustamente de ser o responsavel por esses problemas, mas ele, na verdade,
ndo tinha intencdo de prejudica-los. Por contrario, mesmo ndo sendo o responsavel legal pelo
setor, haja vista que nao tinha cargo de chefia, fazia o possivel para contribuir para sua melhora.

Trabalhando nessa instituicdo conheceu Madalena, uma funcionaria de 53 anos, amavel,
mediadora e com poder de barganha necessario para atenuar os conflitos internos da instituicao.
Era considerada a pessoa mais confiavel de sua equipe, que sempre a solicitava para a tomada
de decisdes. E em seu momento mais critico, também recebeu em sua equipe, Orion, um
funcionario de 22 anos, com perfil arrojado, planejador, observador, ¢ com a capacidade de
influenciar as pessoas. Ambos auxiliaram Falker na gestdo do setor, atuando como seu brago
direito e esquerdo. Com os trés presentes em sala, inicia-se o dialogo.
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FALKE: ...e é isso. Eu sinto como se estivesse diante de duas portas, e a chave que eu
tenho s6 abre uma. (Ele suspira, olhando para o caf¢). De um lado, a chance de construir algo
que eu sempre quis. Do outro, a oportunidade de construir algo que eu preciso agora.

MADALENA: Falke, meu querido, eu entendo perfeitamente. (Ela se inclina um pouco
para a frente, com a voz suave, mas firme). Pense no agora. Lembre-se de como foi dificil no
comego. A gente sabe que a estabilidade do cargo ¢ o nosso chio, mas essa ¢ a oportunidade de
reconhecimento que sempre esperou. Esses R$ 400,00 da gratificacdo ja ajudam a quitar suas
dividas. Mas um cargo de chefia... Falke, sio mais de trés mil reais. E a diferenga entre se
preocupar com o fim do més e planejar uma viagem.

ORION: (Desencosta-se da parede, falando de forma calma e serena). E qual o preco
desse reconhecimento temporario, Madalena? Falke, vocé ndo estaria apenas aceitando um
cargo. Estaria comprando um novo conjunto de problemas. Mais exposi¢do, mais pressao, mais
do seu tempo que ndo volta. Esse lugar é como o Hotel e Cassino Lotus da saga Percy Jackson
(um estabelecimento que faz as pessoas perderem a no¢do do tempo e do espaco e aprisiona
seus visitantes em um delirio fabricado. A atragdo ¢ tdo intensa — seja pelo fascinio mistico de
uma flor de 16tus, ou pela propria natureza inebriante do local — que os clientes esquecem o
mundo 14 fora.). Ao entrar, tudo parece brilhante e atrativo; sempre parece que tem alguém
vencendo; proposta de vitdria facil e imediata; tem jogos para distrair, quando exausto
mentalmente e supre suas necessidades basicas. Mas parece ocorrer uma dilatagdo do tempo
que passa diferente de 14 fora, e quanto mais tempo os alunos e funcionarios ficam, mais dificil
¢ sair.

FALKE: Um Hotel Lotus... (Ele repete baixo, a metafora o atinge). Mas Orion, o
mestrado sdo dois anos. O que acontece aqui nesse tempo? A equipe muda, os projetos mudam...
Eu volto e talvez meu lugar ndo seja mais o mesmo. Talvez eu tenha que recomegar a provar
meu valor.

MADALENA: Exatamente! (Ela gesticula, concordando com Falke). O trem passa,
Falke. E este trem tem seu nome na primeira classe agora. A alta gestao também ¢ mandataria.
O trem que parte agora pode ndo ser o mesmo da volta. Vocé ¢€ a pessoa mais confiavel desta
equipe. A chefia te quer. Eles ndo vao te esperar por dois anos. Alguém vai se sentar naquela
cadeira.

ORION: E quem disse que o objetivo ¢ voltar para a mesma cadeira? (Orion dd um
passo a frente, seu tom ganha uma intensidade magnética). O afastamento ¢ remunerado. Vocé
ndo estar no zero. E um sacrificio calculado. O mestradondo é sobre a cadeira que vocé deixou,
Falke. E sobre construir o que sempre desejou antes desse emprego. Um doutorado. Um
concurso para técnico ou analista judicidrio. Estamos falando de um salto de carreira que um
cargo de chefia aqui dentro nunca vai te dar. A gratificagdo ¢ um degrau. O mestrado ¢ um
caminho inteiro.

FALKE: (Ele finalmente olha para os dois, o conflito estampado em seu rosto). Entdo
eu troco a seguranca do que eu posso ter amanha pela promessa do que eu posso ser daqui a
cinco anos?

MADALENA:Eudiria que vocé troca uma promessa distante por uma certeza imediata.
Uma certeza que te dard paz ¢ qualidade de vida. Vocé ¢ bom no que faz, Falke. Ja construiu
tanto e fez tanta diferenca. Vocé pode crescer aqui dentro, sem precisar se afastar. E amigo de
tantos estudantes que te reconhecem.

ORION: Dentro de um cassino, até um jogador de poquer tem que saber a hora de sair.
Além disso, sair agora d4 oportunidade de demonstrar a faltaque faz no setor e sua importancia.
Segundo Carl Jung, fundador da psicologia analitica, “o homem que ndo atravessa o inferno de
suas paixdes também nao as supera.” A verdadeira paz nao € auséncia dos conflitos internos, €
o gerenciamento deles. Vocé ndo pode ser a pessoa mais confidvel da equipe para sempre, caso
nao continue evoluindo.
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Falke permaneceu em siléncio por um longo momento. Ele olhou para Madalena, que
lhe oferecia um porto seguro. Depois olhou para Orion, que lhe apontava para o horizonte. A
sala parecia ter ficado menor, preenchida pelo peso de duas versdes completamente diferentes
de seu futuro.

FALKE: Eu preciso... pensar. Nao sobre o que ¢ melhor para o cargo ou para a equipe.
Mas sobre qual Falke eu quero ser quando essa decisdo for apenas uma memoria.

Ele se levantou, deixando a xicara de café exatamente como estava: cheia, fria e a espera.

5. ROYALTY: UM ESTUDO EM AZUL

Com o peso dodilema em sua mente, Falke decidiu que precisava deum distanciamento
estratégico. Utilizou as férias ndo como um simples descanso, mas como o primeiro passo tatico
para se afastar do epicentro dos problemas da instituicdo, comegando com um periodo inicial
de 15 dias que posteriormente se estendeu.

No entanto, o ambiente de trabalho parecia ndo querer larga-lo. Mal havia iniciado seu
afastamento, e a institui¢gdo mergulhou em uma crise de abastecimento. Uma falha nos
carregamentos semanais de dgua mineral, destinadaao consumo dosalunos, provocou um efeito
domino. Os atrasos geraram um ciclo de escassez. A dgua, quando finalmente chegava durante
a tarde, acabava em poucas horas devido a alta demanda. Isso penalizava diretamente os alunos
que, por trabalharem durante o dia, s6 podiam buscar seus garrafdes a noite, encontrando os
estoques ja esgotados. Para muitos, isso significou passar mais de uma semana sem acesso a
agua potavel na instituicao.

A situagdo era agravada pela intermiténcia daagua encanada nos finais de semana e pela
desconfianca generalizada dos alunos quanto a sua qualidade. O que comegou como um
problema logistico rapidamente se transformou em uma crise de confianga, com suspeitas
crescentes de que a administracdo estaria promovendo um racionamento indevido.

Foi nesse cenario de desconfianga que a equipe, sentindo a pressao, contatou Falke em
busca de orientagdo. Mesmo de férias, ele assumiu o comando a distancia. Sua primeira ordem
foi para Orion: fazer um registro meticuloso dos recibos de entrega dos garrafdes para
confrontar a quantidade recebida com a estipulada em contrato. Orion, com seu perfil
planejador, foialém, sugerindo a implementagdo de um sistema de estoque minimo e ponto de
pedido para antecipar e evitar futuras faltas.

Simultaneamente, Madalena, agindo como a ponte de comunica¢do, garantiu que
manteria Falke informado de qualquer desdobramento e saiu para sua missao: quantificar o
nimero exato de alunos ainda sem acesso a agua, dando um rosto humano ao problema.
Enquanto cumpriam suas tarefas, Orion e Madalena caminharam pelos corredores. Diante
deles, as paredes pichadas e com as pinturas antigas descascando, as grades externas
visivelmente forcadas, as marcas de moveis arrastados no chao e, impregnando o ar, um cheiro
forte e persistente de urina de gato. O descaso era fisico, visivel e onipresente.

Madalena, cabisbaixa, titubeava. Entdao, Orion pergunta:

— O que houve?

— Nada, meu filho... S6 estou um pouco preocupada. Afinal, estdo chegando muitas
reclamagdes a Reitoria sobre o setor. Como vocé acha que isso vai repercutir?

— De forma oportuna para o Falke, ¢ claro.

— Como?

— Fique tranquila, Madalena. Veja bem: no momento em que a Administragdo vir que
a situacgao ficou critica na auséncia do nosso lider, serd um bom momento para entenderem o
valor que ele tem aqui, uma vez que temos que contata-lo frequentemente, pois sua experiéncia
¢ unica.



18

— Ele, mesmo de férias, estd sempre buscando se informar, resolver os problemas e nos
ajudar. Sempre fazendo o melhor para os alunos. Falke ¢ um 6timo lider, ndo ¢?

— Ele € um lider excepcional. Além de ser muito inteligente, pois parece saber que ¢
uma estratégia basica do xadrez avangar com as pegas defendidas.

— Vocés dois se dao bem mesmo. E, pensando bem, mesmo que ele nao seja o chefe
do setor oficialmente, assume informalmente um papel de lideranca, e sua auséncia gera
desconforto nos residentes.

— Verdade. Antes que eu me esquega, criei uma pasta para armazenar os documentos
pertinentes ao controle da 4gua. Essa documentacdo assegura que estamos fazendo o possivel,
dentro da legalidade. O nome ¢ "Royalty". Com esses arquivos, ndo precisamos ter medo de
possiveis acusacoes indevidas.

6. LACOS DE ACO: Um gesto de confianca e a verdade irrefreavel

Falke retornou de suas férias e reuniu-se com Orion e Madalena na sala de reunides para
alinhar os acontecimentos recentes. A atmosfera inicial era de alivio e boas-vindas.

— Que saudade, amigo! — disse Madalena, com um tom afetuoso. — Deu para
descansar nas férias?

Orion complementou, com um leve sorriso:

— Espero que tenhamos lhe dado uma pausa.

A resposta de Falke foi pragmatica, mas calorosa.

— Nao me incomodaram. Gosto de me manter informado na minha auséncia.

Madalena, no entanto, foi direta ao ponto que mais a afligia:

— Ja decidiu se vai se afastar?

— Ainda ndo — admitiu Falke. — Estou analisando o caso.

Orion, que até entdo observava, mudou o tom da conversa para uma reflexdo mais
ampla.

— Sabe o que eu estava pensando? Aqui temos profissionais que, mesmo com o direito
de se afastar, parecem encontrar uma parede invisivel que os impede, ou no minimo, os
dificulta. Temos também residentes que deveriam ter direito a dignidade, sailde mental, agua...,
mas nem sempre 1sso parece ser a realidade.

Falke anuiu, com um peso na voz:

— E triste, mas ¢ a realidade.

— Lembra-me o ‘cidaddode papel’ descrito na obra de Gilberto Dimenstein — concluiu
Orion. — Um cidaddo com direitos adquiridos, mas ndo usufruidos.

O clima de reflexdo foi abruptamente quebrado por Falke, que assumiu uma postura
mais séria.

— Inclusive, Orion, também marquei esta reunido para discutir as acusacdes feitas pelos
alunos sobre voceé.

Percebendo a tensao iminente, Madalena tentou intervir, mas Falke manteve o foco em
Orion.

— Quais sdo as acusagdes? — perguntou Orion, sem s¢ abalar.

— Chegou aos meus ouvidos que vocé estava falando mal de mim. E verdade?

Antes que Orion pudesse responder, Madalena o defendeu veementemente.

— Isso ¢ um absurdo, Falke! Ele sempre tenta te apoiar. Além disso, vocé sabe que os
alunos estdo irritados e querem causar conflito entre nos.

Orion, com serenidade, explicou sua postura:

— Os alunos reclamam, e eu apenas me silencio. Busco entender o sentimento de
descaso e a frustracdo que eles sentem com este lugar. Além de que a raiva deles ndo € contra
nods na verdade.
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Madalena se voltou novamente para Falke, questionando-o diretamente:

— Realmente ndo confia nele, Falke?

Falke olhou para ambos, sua expressao suavizando.

— Eu confio nele. O que eu seria se ndo confiasse em vocés? Eu s6 queria lhe dar a
oportunidade de se defender e esclarecer a situagdo. Além disso, sou grato a vocés por tudo o
que fizeram na minha auséncia.

A resposta de Orion selou 0 momento, dissipando qualquer duvida remanescente.

— Nao existem dividas aqui, irmao. Apenas lealdade.

A reunido se encerrou ali, com a tensdo dissipada, mas com o dilema central de Falke
ainda pairando no ar, sem uma conclusdo. O que restou, em meio a uma crise silenciosa que
afetava tanto funcionarios quanto alunos, foia certeza de lagos de ago forjados entre ‘cidadaos
de papel’.

Diante do exposto, observa-se que a crise daagua, embora aparentemente resolvida pela
lideranga informal de Falke, ndo simplificou sua decisdo; pelo contrario, ela a cristalizou. Os
eventos recentes serviram como um microcosmo de sua realidade: por um lado, provaram seu
valor indispensavel para a equipe e a instituigdo no presente, reforcando o argumento de
Madalena por uma recompensa imediata e tangivel. Por outro, expuseram a profunda
precariedade e a impossibilidade de crescimento no ambiente, validando a visdo estratégica de
Orion de que a verdadeira evolugdo exigiria um movimento ousado e uma aposta no futuro.
Falke se encontra, portanto, em um ponto de inflexdo, onde as vozes de seus conselheiros
representam nao apenas duas opcdes de carreira, mas duas filosofias de vida e de risco. A
narrativa se encerra aqui, deixando o protagonista diante do peso de uma escolha que definira
sua trajetoria profissional e pessoal nos proximos anos.
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7. NOTAS DE ENSINO
7.1. Fonte de Dados

Este caso de ensino ¢ ficticio, embora tenha sido inspirado em situagdes reais vividas
em universidades publicas brasileiras. Os didlogos refletem discussdes genuinas de
funcionarios publicos de diferentes niveis e instituigdes e por narrativas semiestruturadas. O
objetivo foi criar personagens ¢ um cenario verossimil que refletissem os dilemas de carreira,
as limitagdes estruturais e as pressdes organizacionais comuns ho servi¢o publico brasileiro.
Todos os nomes, locais e setores mencionados sao ficticios.

7.2. Objetivos Didaticos ou Educacionais

Este caso destina-se a alunos de Graduagao e P6s-Graduagao (Mestrado) nos cursos de
Administragdo, Administracdo Publica, Gestdo de Pessoas e Psicologia Organizacional. Pode
também ser aplicado em programas de formacdo executiva para servidores publicos. Os
objetivos principais foram analisar processos complexos de tomada de decisdo individual em
contextos de incerteza e pressdo; Debater os trade-offs entre seguranga de curto prazo e
crescimento de longo prazo no planejamento de carreira; Analisar o impacto do ambiente
organizacional, examinando como sua cultura, recursos e estrutura influenciam as escolhas e a
motivagdo dos individuos; Identificar diferentes estilos de lideranca e influéncia, contrastando
a lideranca formal e informal, democratica e autoritaria, entre outras, e as taticas de mediagao
e estratégia personificadas nos personagens.

Este estudo foi concebido para cultivar o pensamento critico e a capacidade de
julgamento de estudantes e educadores. A metodologia do caso de ensino incentiva os
participantes a irem além da observagdo passiva, estimulando um envolvimento direto nas
discussdes em sala de aula. E nesse ambiente de debate ativo que os alunos forjam e aprimoram
sua capacidade de argumentacdo e desenvolvem abordagens eficazes para a resolugdo de
problemas complexos. Desse modo, recomenda-se aplicar conceitos tedricos de carreira,
motivacdo e tomadade decisdo para diagnosticar o problema e propor solu¢des fundamentadas.
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7.3. Questoes para Discussiao do Caso

Multiplas questdes podem ser utilizadas para conduzir a discussdo deste caso de ensino.
Nesse sentido, vale ressaltar que o professor tem liberdade para explorar o caso com novos
questionamentos e exploragoes.

1. Qual ¢ o dilema central de Falke? Reformule o problema sob a perspectiva dele, considerando
sua trajetoria e perfil.

2. Qual o papel de Madalena e Orion na decisao de Falke? Analise-os como arquétipos que
representam forcas internas e externas que influenciam o protagonista.

3. Como o contexto da institui¢do, a crise da agua, a precariedade da estrutura, influencia a
decisdo de Falke?

4. Se Falke escolher o mestrado, quais sdo os riscos reais € como ele poderia mitigd-los? E se
escolher o cargo, quais sdo os custos de oportunidade a longo prazo?

5. Com base nas teorias de carreira e decisdo, qual caminho vocé recomendaria a Falke?
Justifique sua resposta.

6. E se assumir a fung@o de chefia e isso comprometer sua saide mental, vida social e bem-
estar?

7. Existe um risco de isolamento social, j&4 que sua rede de amigos se concentra no trabalho?

7.4. Sugestio de Plano de Ensino

O docente pode orientar que os estudantesrealizem a leitura prévia do material, demodo
que, ao iniciarem a aula, seja possivel promover a discussdo do caso de ensino, integrando o
conteudo tedrico as situagdes apresentadas no caso.

Durante a aula, o professor pode organizar os estudantes em grupos, solicitando que
cada equipe analise o caso, examine as perguntas apresentadas ¢ elabore uma proposta de
solucdo baseada na visdao dos personagens Orion ¢ Madalena.
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Tabela 1. Planejamento de Aula (Sessao de 90 minutos)

Etapa (tempo estimado)

Conducio sugerida

Preparagao
(Atividade pré-aula)

Os alunos devem ler o caso completo e refletir
sobre as questdes 1 e 2.

Abertura da Sessao
(10 minutos)

O professor apresenta o caso, o protagonista € o
dilema central. Pode-se fazer uma votagdo inicial
rapida e informal: "Quem acha que Falke deve ficar?
Quem acha que deve ir para o mestrado?". Os
resultados sdo anotados para serem revisitados no
final.

Analise em Pequenos Grupos
(20 minutos)

Os alunos sdo divididos em grupos para discutir
as questoes 1, 2 e 3, aprofundando a andlise inicial e
consolidando argumentos.

Discussao Plenaria Conduzida
(45 minutos)

O professor guia a discussdo com toda a turma,
usando as questdes do roteiro (de 1 a 5) como guia.
O papel do professor ¢ facilitar, conectar os
argumentos dos alunos com a teoria ¢ garantir que
ambas as perspectivas (de Madalena e Orion) sejam
devidamente exploradas.

Fechamento e Sintese
(15 minutos)

O professor ndo revela a "decisdo correta", mas
sintetiza os principais aprendizados. Ele revisita a
votacdo inicial e pergunta se alguém mudou de
opinido e por qué. O fechamento deve reforgar que o
objetivo do caso ¢ desenvolver a capacidade de
analisar dilemas complexos, ¢ ndo encontrar uma
unica solucao.

Fonte: Dados da Pesquisa (2025)




23

7.5. Analise do Caso

Questiao 01: Qual ¢ o dilema central de Falke? Reformule o problema sob a perspectiva dele,
considerando sua trajetoria e perfil.

Discussao: Espera-se que os alunos identifiquem que o dilema transcende a escolha de dinheiro
vs. estudo. O cerne ¢ um conflito de identidade profissional e pessoal, onde Falke deve se
contentar em ser um grande profissional em uma organizagdo limitada, ou arriscar ser um a
novas possibilidades? Serd que deve rememorar seus sonhos? Esta de fato conservando sua
saude mental? A discussdo deve levar em conta sua experiéncia passada de instabilidade
financeira, o que torna a opcao do conforto imediato mais atraente e, a0 mesmo tempo,
traumatica.

A trajetoria de Falke, atraso na posse, demora no primeiro pagamento o levou a ter
dificuldades financeiras, recorrendo a crédito de alto custo (cheque especial e cartdo de crédito
de loja varejista) e, posteriormente, a um empréstimo para reestruturar a divida. Este ponto ¢
crucial para discutir a importancia da gestao financeira.

Material de apoio: Brito, Santos e Andrade (2022) acreditam que hd uma conexao institucional
com a area de financas. A desorganizacdo financeira de afeta diretamente sua qualidade de vida
e saide mental, tornando-o mais propenso a aceitar solu¢des imediatistas, como um Cargo
Comissionado ou Fun¢do Gratificada, apenas pela inje¢do de caixa no curto prazo, ignorando
os riscos de longo prazo (volatilidade do cargo e esgotamento profissional).

Barreto e Costa (2022) ressaltam que a compreensdo financeira € essencial para gestores
de todas as areas, uma vez que as escolhas de negdcios sempre geram impactos monetarios.
Segundo as hipoteses fundamentais do Modelo Moderno de Finangas, a figura do homo
economicus representa um ser absolutamente racional no momento de decidir. Isso implica que
esse individuo conseguiria ndo so6 analisar todas as informagdes que possui, mas também
considerar todas as solugdes possiveis para a questdo em pauta (DA CRUZ; DO PRADO;
CARVALHO, 2023).

O orgamento se estabelece como um dos instrumentos fundamentais para um
planejamento financeiro eficiente, pois ele consiste em um esquema de procedimentos
operacionais que, em um periodo predefinido, projeta os recursos econdmicos € as metas a
serem atingidas, abrangendo tanto as entradas de capital quanto as despesas (BARRETO;
COSTA, 2022). Dessa maneira temos:

Tabela 1. Avaliacdo qualitativa dos cenarios propostos
Opc¢ao de Curto Prazo Opc¢ao de Longo Prazo
Func¢do  Gratificada:  Gratificagdo  de | Mestrado: Afastamento remunerado de dois
aproximadamente R$ 400,00 mensais. anos, garantindo a estabilidade no cargo
publico.
Ganho Financeiro Futuro: A qualificagdo em
Mestrado confere o Incentivo a Qualificacao
(IQ) de 52% sobre o vencimento basico. O
objetivo é buscar um

Cargo Comissionado: Melhoria financeira
entre R$ 3.000,00 a R$ 4.000,00 mensais.

Riscos Altos: os cargos comissionados sdo
volateis e dependentes de indicagdo politica,
além de exigirem maior carga de trabalho e
exposi¢do, com risco deadoecimento mental.

Salto de carreira para cargos mais bem
remunerados (Doutorado, concursos para
Analista Judiciario/Técnico)

Fonte: Elaboragdo propria (2025)
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Barreto e Costa (2022) afirmam que a falta de controle sobre as finangas pessoais ¢ um
fator que limita a tomadade decisdo estratégica do individuo. Dessa forma € possivel fazer uma
analise e compara¢ao do cenario financeiro de individuos.

Questao 02: Qual o papel de Madalena e Orion na decisdo de Falke? Analise-os como
arquétipos que representam forgas internas e externas que influenciam o protagonista.

Discussdo: Madalena representa a seguranca, a estabilidade, a lealdade e o reconhecimento
presente na ancora de carreira de Schein. Ela € a voz da aversdo ao risco, valorizando a certeza
imediata, como a ancora de seguranca. Orion representa a estratégia, o desafio,a visdo de longo
prazo e o crescimento transformacional. Ele ¢ a voz do risco calculado, que vé o sacrificio
presente como um investimento. Para Corréa (2024) pode ser descrito como ancora de
autonomia ou técnica funcional. Os alunos devem debater qual conselho ¢ mais alinhado com
o perfil de Falke e qual serve melhor aos interesses dele, e ndo apenas aos da equipe.

Material de apoio: A carreira ¢ conceituada como a sucessiao de posi¢des e oficios assumidos
por um individuo durante o seu ciclo de vida. Nesse sentido, os pesquisadores argumentam que
a visdo particular que alguém constrdi sobre sua trajetoria profissional ¢ formada tanto pelos
papéis exercidos nas organizagdes quanto pelo aprimoramento das competéncias exigidas para
a evolucdo e o avango entre os diferentes patamares de trabalho (RODRIGUES; FELICE;
OLIVEIRA, 2024).

As ancoras de carreiras explicam os motivos que fomentam as tomadas de decisdes de
escolhas profissionais e comportamentos no trabalho (CORREA, 2024). No que se refere a
Teoria dos Arquétipos, desenvolvida por Carl Gustav Jung, de 1933 a 1955 em seu livro “Os
Arquétipos € o Inconsciente Coletivo”, ¢ recomendado que seja utilizada juntamente com a
Teoria da Motivagio ou Teoria das Ancoras de Carreira proposta neste trabalho para avaliar
com mais precisdo o caso em questdo. Entende-se os arquétipos sdo formas primordiais de
expressao psiquica que se manifestam nas a¢des do dia a dia das pessoas e que podem revelar
muito sobre seus comportamentos (SALGADO, 2023). Sdo consideradas ferramentas
poderosas de autoconhecimento para identificar melhor: motivagdes, comportamentos e
relacionamentos.

Rodrigues, Felice e Oliveira (2024) destacam a relevancia do ancora da aptidao técnico-
funcional caracteriza individuos que almejam desenvolver suas trajetorias profissionais em um
campo técnico particular ou em uma ocupagao especifica, demonstrando uma propensao a
especializacdo ao longo de suas carreiras. Os mesmos autores ressaltam também que pessoas
cuja principal ancora ¢ a autonomia e independéncia tendem a reagir negativamente a regras e
controles, pois priorizam veementemente a liberdade e a flexibilidade para determinar como
seu trabalho sera conduzido. Por outro lado, a busca por seguranga financeira e estabilidade na

carreira define a ancora de carreira que leva o individuo a priorizar postos de trabalho que
fornecam tais garantias (CORREA, 2024).
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Questdao 03: Como o contexto da instituicdo, a crise da agua, a precariedade da estrutura,
influencia a decisao de Falke?

Discussiao: O contexto ¢ um fator decisivo. A precariedade reforca o argumento de Orion de
que o ambiente ¢ limitante e nao oferece um futuro promissor. Por outro lado, a crise validou a
importancia e a capacidade de Falke, fortalecendo o argumento de Madalena de que ele ¢
valioso e deve ser recompensado ali dentro. A discussdo pode explorar se a capacidade de Falke
de resolver problemas complexos em um ambiente disfuncional ¢ uma competéncia
imprescindivel para sua valorizagdo ou um sinal de que ele estd desperdigando seu potencial.
Nao obstante, a construgao do cenario ¢ de alta relevancia para decisdo, quase como um
novo personagem para historia narrada, tendo em vista a forma que ¢ descrito dentro do
contexto e o impacto que ele tem para decisdo. O problema nao ¢ apenas a falta de d4gua, mas o
descaso sistémico. A descricdo do ambiente fisico como as “paredes pichadas”, "pinturas
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descascando", "cheiro de urina de gato" € a prova cabal da negligéncia administrativa.

Material de apoio: Outro fator que pode ser analisado no ocorrido ¢ lideranga informal de
Falke podendo ser interpretada e discutida por diversas classificagdes. Para entender um pouco
mais sobre o personagem e sua conexao com ambiente de trabalho e equipe é essencial avaliar
sua forma de agir e direcionar outros diante de crises. Assim, lideranga pode ser entendidacomo
processo de orientar e influenciar as acdes para alcancar os objetivos estabelecidos pelas
organiza¢des (MAXIMINIANO, 2000 apud SIQUEIRA; GENARI, 2024, p. 2).

O modelo de lideranca autoritario caracteriza-se pela centralizagdo do poder, controle
e pela exigéncia de adesdo estrita as normas. Embora essa abordagem de gestdo possa
apresentar eficacia em contextos que demandam agdes ageis e organizadas, as evidéncias
indicam uma tendéncia de impacto negativo. Esse efeito desfavoravel manifesta-se tanto na
interacdo entre os colaboradores e seus gestores quanto na performance profissional,
especialmente quando se considera a dimensdo interpessoal deste estilo de lideranga
(SCHUNEMANN; GENARI, 2023).

No modelo de lideranga democratica, o gestor promove a participagdo ativa dos
funcionarios nas decisdes organizacionais. Essa pratica, que valoriza a diversidade de opinides,
ndo apenas cria um ambiente de trabalho mais colaborativo e confidvel, mas também melhora
a tomada de decisdo e reforca a coesdo do grupo (SIQUEIRA; GENARI, 2024).

A lideranca transformacional se destaca pela habilidade do lider em inspirar ¢ motivar
sua equipe a alcancar uma performance superior. Este processo ocorre ao modificar as atitudes,
valores e crencas dos liderados, o que, por sua vez, facilita a constru¢do de uma visdo
compartilhada (PASCHOIOTTO; CUNHA; SILVA, 2024).

O sucesso dos lideres ptblicos em mobilizar os cidadaos e as partes interessadas esta
condicionado a sua habilidade de persuadir os diversos atores sobre a importancia de suas metas
politicas, bem como a sua flexibilidade para negociar e ajustar tais metas com base no que a
sociedade considera prioritario (PASCHOIOTTO; CUNHA; SILVA, 2024). Destarte, pode ser
questionado duvidas do personagem como: "Eu quero ser o chefe responsavel por gerenciar
este caos cronico? Terei autonomia e recursos para realmente consertar isso, ou serei apenas
um pedo ou alvo para uma administragdo falha?" O cargo pode ser uma ilusdo, onde ele herda
a responsabilidade, mas ndo o poder para mudar a estrutura.

Logo, o estudo sobre a lideranca permite que os alunos compreendam que lideranga ¢
uma tomada de decisdo e uma influéncia, ndo apenas um cargo ou posto. Além disso, busca
entender um pouco mais sobre o personagem e a capacidade do lider de gerenciar sua propria
energia, estabelecer limites e alinhar suas responsabilidades profissionais com seus valores e
necessidades pessoais.
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Questao 04: Se Falke escolher o mestrado, quais sdo os riscos reais e como ele poderia mitiga-
los? E se escolher o cargo, quais sdo os custos de oportunidade a longo prazo?

Discussiao: O que realmente define o resultado de uma situagao de perigo nao ¢ o risco em si,
mas sim a atitude tomada diante dele. O Mestrado inclui o risco da perda de influéncia politica
interna, a dificuldade de reintegracdo na equipe, a possibilidade de o mercado de trabalho ndo
valorizar sua qualificagdo como esperado e o risco de mudancga de processo no trabalho na sua
auséncia. Desse modo, a mitigagdo poderia ser manter o networking, desenvolver um projeto
de mestrado com aplicabilidade pratica, planejar financeiramente o periodo.

Material de apoio: A presenga de riscos ¢ natural e inerente a rotina tanto dos individuos
quanto das organiza¢des (ROTERMEL,2023). J4 o cargo oferece custos de oportunidade, como
a estagnagdo intelectual, a perda de oportunidade para uma qualificacdo superior - naquele
momento -, o risco de se tornar obsoleto e a dependéncia de uma estrutura politica volatil. A
discussdo deve usar o conceito de ‘custo de oportunidade’ de forma explicita, mas deixando
claro que nem sempre ¢ possivel prever todos os riscos reais. Os perigos € 0s riscos sao,
portanto, consequéncias dessas decisdes (FARIA; SANTOS; ALVAREZ, 2022).

A tomada de decisdo em contextos organizacionais raramente ocorre em um cenario de
informagdes perfeitas e completas com escolhas objetivas. No contexto da teoria da
racionalidade limitada, a cognic@o € suscetivel a controles motivacionais e emocionais, 0s quais
se integram ao sistema de processamento de informac¢do do individuo (MOREIRA, 2022;
SIMON, 1957). Assim, os individuos tomam decisdes com base em informagdes incompletas
e com uma capacidade cognitiva restrita ou limitada para processar todas as variaveis
disponiveis e ndo ha necessidade de resguardar as pessoas das consequéncias de suas proprias
escolhas, ainda que negativas.

A racionalidade limitada refere-se a limitagdo inerente ao pensamento dos individuos.
Dessa forma, essa expressdo ¢ empregada porque a capacidade humana de processar as
informagdes disponiveis € restrita, de forma andloga a capacidade de processamento de um
computador (MOREIRA,2022). No caso em questdo, o protagonista nao possui garantias sobre
o futuro de um cargo comissionado, que € inerentemente volatil, nem sobre as oportunidades
concretas que um mestrado podera lhe proporcionar.

Dessa maneira, observa-se que ndo existe uma resposta necessariamente correta, mas
uma andalise da situacdo como um todo. Essa perspectiva demonstra que as decisdes de carreira
sdo processos satisfatorios em vez de otimizadores, sendo moldadas por fatores que
transcendem a pura racionalidade economica (MOREIRA, 2022).

Questiao 05: Com base nas teorias de carreira e decisdo, qual caminho vocé recomendaria a
Falke? Justifique sua resposta.

Discussdo: Esta ¢ a questdo de encerramento que exige que os alunos tomem uma posi¢ao
fundamentada. Nao ha resposta certa. Uma boa resposta deve mobilizar os conceitos da revisao
de literatura. Por exemplo, as Ancoras de Carreira, desenvolvida por Edgar Schein em 1961,
podem ser definidas como os motivos subjacentes que influenciam o processo de tomada de
decisdo em relagdo as escolhas profissionais avaliando competéncias, motivos e valores, que
funciona como uma ‘4ncora’ para guiar suas escolhas profissionais (CORREA, 2024).

O dilema do protagonista pode ser interpretado como um conflito direto entre diferentes
ancoras. De um lado, a ancora de seguranga ou estabilidade se manifesta na valorizagdo do
cargo publico e na busca por uma recompensa financeira imediata. Em contrapartida, essa busca
¢ tensionada pela ancora de competéncia técnica ou funcional, refletida no desejo de se
aprofundar em uma area de conhecimento especifica por meio do mestrado.
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Material de apoio: Adicionalmente, a op¢do pela qualificagdo académica dialoga com as
ancoras de autonomia ou independéncia e de desafio puro, sugerindo uma aspiragdo por maior
controle sobre sua trajetéria futura e pela superacdo de novos obstaculos, mesmo que isso
implique renunciar a seguranga presente. Ou seja, se a ancora principal de Falke for 'Desafio
Puro' ou 'Autonomia’, ele deveria escolher o mestrado. Se for 'Seguranca/Estabilidade', o cargo
seria mais 16gico, mas o caso sugere que ele busca mais do que isso (CORREA, 2024).

Nao obstante, sob a otica da Teoria da Expectativa, depreende-se que a motivagao ¢ um
processo de escolha individual baseado em trés expectativas. A pessoa primeiro se pergunta se
¢ capaz de atingir um certo nivel de desempenho com seu esfor¢o. Depois, ela questiona se esse
desempenho lhe trara alguma recompensa. Por tltimo, avalia se essa recompensa tem valor para
si, alinhando-se com seus objetivos pessoais. O elo fraco em qualquer uma dessas etapas pode
explicar a tendéncia dos colaboradores de se limitarem ao esforgo estritamente necessario
(PEREIRA; SILVA; DURAO, 2024).

Nao obstante, por volta de 1959, Frederick Herzberg apresentou a Teoria dos Dois
Fatores, que se baseia na separacdo de dois conjuntos de elementos que impactam a motivacao
no trabalho. De um lado, estdo os fatores higi€nicos ou insatisfatorios e, do outro, os fatores
motivacionais ou satisfatorios.

Os Fatores Higiénicos correspondem aos aspectos contextuais do ambiente de trabalho.
Tais fatores incluem as condigdes fisicas, a remuneragdo, os beneficios, o tipo de lideranga, os
métodos de supervisdo, as politicas da organizagdo, o clima de relacionamento interpessoal e
as normas internas (PEREIRA; SILVA; DURAO, 2024; MIRANDA; BARBOSA, 2016). De
forma inversa, quando os fatores de higiene sao insuficientes, eles levam os colaboradores a um
estado de ndo satisfagdo, que, segundo, ndo deve ser confundido com a insatisfacdo (PEREIRA;
SILVA; DURAO, 2024; CABRAL, 2019).

Diferentemente de fatores contextuais, os Fatores Motivacionais dizem respeito ao
trabalho em si, englobando as responsabilidades e tarefas executadas. Logo, ¢ dai que provém
a motivacdo, intrinsecamente ligada ao crescimento, reconhecimento ¢ ao sentimento de
realizagio (PEREIRA; SILVA; DURAO, 2024; MIRANDA; BARBOSA, 2016).

Questao 06: E se assumir a fun¢ao de chefia e isso comprometer sua saide mental, vida social
¢ bem-estar?

Discussdo: A analise do caso se aprofunda, quando dilema de uma escolha racional de carreira
se aprofunda em uma avaliacdo do custo existencial e do bem-estar pessoal. A discussdo expoe
o risco real de burnout e forca a redefinicdo de ‘seguranga’, que passa a incluir a satde mental
e ndo apenas a estabilidade financeira. Assim, ¢ possivel afirmar que a melhor decisdo ndo ¢ a
que maximiza o status ou arenda, mas aquela que se alinha aos valores de Falke e € sustentavel
para sua vida.

Material de apoio: No inicio do caso s3o apresentados problemas que podem vir a afetar
psicologicamente os funciondrios que ali estdo lotados, assim como as vulnerabilidades e
peculiaridades do setor (PRADO, 2024). Sendo assim, faz-se aconselhavel o estudo da
psicologia das organizagdes, pois essa busca compreender fatores que possam estar
relacionados ao adoecimento dos funciondrios da Residéncia Universitaria e auxiliar no
processo de tomada de decisdo. Considerando que os individuos dedicam uma porg¢ao
significativa ou até mesmo a maior de suas vidas ao trabalho, o surgimento de doengas esta
intrinsecamente ligado as consequéncias da organizacgao laboral sobre o bem-estar fisico, social
e psicologico dos trabalhadores (MARQUES et al., 2022). O ambiente de trabalho torna-se
nocivo quando impede o reconhecimento e a concretizacdo das aspiracdes profissionais e
pessoais do individuo (MARQUES et al., 2022). Essas mesmas caracteristicas devem ser
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estudadas para compreender o caso em questao, de forma a ressaltar as relagcdes de engajamento,
reconhecimento e estresse nesse setor.

Questao 07: Existe um risco de isolamento social, ja que sua rede de amigos se concentra no
trabalho?

Discussdo: A analise desta questdo revela que o risco de isolamento social € uma situagdo
presente em ambas as bifurcacdes. Ao optar pelo mestrado, Falke enfrenta o desafio explicito
de reconstruir sua rede social do zero, perdendo quase que de forma imediata seus lagcos de
trabalho. Por outro lado, ao aceitar a chefia, ele corre o risco sutil de um isolamento gradual,
onde a hierarquia e a falta de tempo corroem suas amizades existentes. Portanto, o dilema nao
¢ sobre ter ou ndo uma rede de apoio, mas sobre escolher qual desafio social ele estd mais
preparado para enfrentar visando seu bem-estar social.

Material de apoio: Explorar como os trabalhadores percebem e vivenciam seu ambiente
laboral em diferentes cendrios ¢ fundamental. Tal investigacdo pode revelar informagdes
cruciais sobre a qualidade de vida e a otimizagao dos arranjos de trabalho, visando a atender as
necessidades humanas (NUNES; BOTTAMEDI; FRAINER, 2024). Nesse sentido, a
identificacdo de elementos de Trabalho Decente nas empresas pode fomentar sentimentos
positivos nos colaboradores, como otimismo, autoconfianca ¢ gratidao aumentando a interagao
entre eles e deve ser um objetivo social compartilhado por todos, de forma coletiva. (NUNES;
BOTTAMEDI; FRAINER, 2024).
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