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RESUMO

Este caso de ensino examina a jornada de Pedro, um policial proativo e engajado, que assume a chefia de uma
Delegacia da Policia Rodoviaria Federal (PRF) caracterizada por baixos resultados operacionais, equipe
desmotivada e clima organizacional deteriorado. A narrativa analisa as estratégias de lideranca humanizada e
participativa implementadas por Pedro para reverter esse cenario desafiador, incluindo o enfrentamento de
resisténcias iniciais de servidores experientes e a sua transformacdo em aliados estratégicos. Detalha suas agdes
no desenvolvimento do autoconhecimento e inteligéncia emocional, na criagdo de um ambiente de seguranga
psicoldgica, na promocao da comunicacao assertiva e feedback continuo, no alinhamento estratégico, na delegacao
e mentoria, € no incentivo a inovacdo. O caso visa proporcionar aos estudantes uma plataforma para discutir
criticamente como a gestdo de pessoas e 0o comportamento organizacional podem ser transformados no servigo
publico, abordando as complexidades de ambientes hierarquicos ¢ a importancia da lideranga como agente de
mudanga. As Notas de Ensino que o acompanham oferecem um guia para discussdo, sugerindo objetivos
educacionais, metodologias, recursos e questdes para debate.

Palavras-chave: Lideranca transformacional, Gestdo de pessoas, Comportamento organizacional, Seguranca
psicoldgica, Servigo publico, Policia Rodoviaria Federal.

ABSTRACT

This teaching case examines the journey of Pedro, a proactive and engaged police officer, who takes over as head
of a Federal Highway Police (PRF) Precinct characterized by low operational results, a demotivated team and a
deteriorated organizational climate. The narrative analyzes the humanized and participatory leadership strategies
implemented by Pedro to reverse this challenging scenario, including facing initial resistance from experienced
public servants and their transformation into strategic allies. It details his actions in developing self-awareness and
emotional intelligence, creating an environment of psychological safety, promoting assertive communication and
continuous feedback, strategic alignment, delegation and mentorship, and encouraging innovation. The case aims
to provide students with a platform to critically discuss how people management and organizational behavior can
be transformed in the public service, addressing the complexities of hierarchical environments and the importance
of leadership as a change agent. The accompanying Teaching Notes offer a discussion guide, suggesting
educational objectives, methodologies, resources, and discussion questions.

Keywords: Transformational leadership, People management, Organizational behavior, Psychological safety,
Public service, Federal Highway Police.

RESUMEN

Este caso de ensefianza examina el viaje de Pedro, un policia proactivo y comprometido, que asume la jefatura de
una Comisaria de la Policia Federal de Carreteras (PRF) caracterizada por bajos resultados operativos, un equipo
desmotivado y un clima organizacional deteriorado. La narrativa analiza las estrategias de liderazgo humanizado
y participativo implementadas por Pedro para revertir este escenario desafiante, incluyendo el enfrentamiento de
resistencias iniciales de servidores experimentados y su transformacion en aliados estratégicos. Detalla sus
acciones en el desarrollo de la autoconciencia y la inteligencia emocional, la creacion de un ambiente de seguridad
psicologica, la promocion de la comunicacion asertiva y la retroalimentacion continua, la alineacion estratégica,
la delegacion y la tutoria, y el fomento de la innovacion. El caso tiene como objetivo proporcionar a los estudiantes
una plataforma para discutir criticamente como la gestion de personas y el comportamiento organizacional pueden
transformarse en el servicio publico, abordando las complejidades de los entornos jerarquicos y la importancia del
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liderazgo como agente de cambio. Las Notas de Ensefianza que lo acompaiian ofrecen una guia para la discusion,
sugiriendo objetivos educativos, metodologias, recursos y preguntas para el debate.

Palabras clave: Liderazgo transformacional, Gestion de personas, Comportamiento organizacional, Seguridad
psicolodgica, Servicio publico, Policia Federal de Carreteras.

1. Introducao

A eficacia e a legitimidade das institui¢cdes publicas estdo intrinsecamente ligadas a capacidade de seus
lideres em gerir equipes, cultivar ambientes produtivos e fomentar o alinhamento com os objetivos estratégicos.
No contexto brasileiro, marcado por desafios socioecondmicos complexos e pela crescente demanda por servigos
publicos de qualidade, a Policia Rodoviaria Federal (PRF) ocupa papel crucial na garantia da seguranga viaria e
no combate a criminalidade. Contudo, assim como outras estruturas de segurancga publica, ela frequentemente se
depara com peculiaridades organizacionais que impactam o comportamento de seus servidores ¢ o ambiente
laboral de formas que transcendem a dimenséo técnica da fungéo.

Este caso de ensino propde uma imersdo na realidade de uma delegacia da PRF que se encontrava em
estado de profunda disfungdo organizacional, caracterizada por resultados insatisfatorios, desmotivag@o cronica
enraizada e clima permeado por inseguranga psicologica (Edmondson & Bransby, 2023; Frazier et al., 2017). A
chegada de Pedro, um policial com reconhecida dedicagdo e visdo estratégica apurada, como novo chefe da
unidade, desencadeia um processo de transformacao que ilustra a poténcia de uma lideranga pautada em principios
humanizados e participativos, mesmo diante de um cenario inicialmente desalentador.

O proposito central deste estudo ¢ analisar as estratégias adotadas por Pedro para navegar em um contexto
hostil e reverter padrdes comportamentais arraigados. Ao detalhar as acdes e os resultados de sua gestdo, o caso
oferece terreno fértil para a discussdo de conceitos fundamentais da Gestdo de Pessoas e do Comportamento
Organizacional no Servigo Publico: estilos de lideranca (Avolio et al., 2024; Vogel et al., 2021), inteligéncia
emocional (Miao et al., 2024), cultura organizacional (Giorgi et al., 2015; Schein & Schein, 2023), motivag¢do no
servigo publico (Perry et al., 2010; Ritz et al., 2016), seguranga psicoldgica (Edmondson & Bransby, 2023) e
significado do trabalho (Martela & Riekki, 2024). A analise critica dessas dimensdes € essencial para compreender
como lideres no setor publico podem catalisar mudangas profundas e sustentaveis, mesmo diante de resisténcias
significativas e culturas hierarquicas rigidas.

2. Contexto da Delegacia da PRF: Um Cenario de Desafios Estruturais e Comportamentais

A Policia Rodoviaria Federal, com sua estrutura hierarquica e missdo institucional bem definida, exige
de seus gestores ndo apenas proficiéncia técnica, mas uma aguda sensibilidade para as dindmicas humanas que
moldam o desempenho e 0 ambiente de trabalho. Pedro, um policial reconhecido pelo comprometimento com suas
atividades de policiamento e fiscalizagdo e por suas contribuigdes para os resultados da unidade onde atuava, foi
convidado pelo Superintendente para assumir a chefia de uma Delegacia vizinha. Em decorréncia de sua dedicagio,
proatividade e postura profissional, aceitou o desafio. Este novo posto, embora representasse um avango em sua
carreira, impunha um conjunto de problemas que Pedro jamais havia enfrentado em tal escala, e que exigiriam,
antes de qualquer coisa, uma transformagao em si mesmo.

2.1. O Dilema de Pedro: Persistir ou Recuar?

Antes mesmo de tomar posse, Pedro ja havia ouvido rumores que o inquietavam. Colegas de outras
unidades comentavam, em tom de alerta, que aquela delegacia era conhecida como um ambiente de dificil gestdo.
Os chefes que chegavam com novas ideias logo desistiam ou eram consumidos pelo clima de resisténcia. No
primeiro dia em que foi apresentado a equipe, ainda na sala de reunides da unidade, a recepgao foi gélida. Enquanto
explanava sua visdo, descrevendo a importancia da cooperagao e do alinhamento estratégico, quatro servidores
conversavam em voz baixa ao fundo, numa atitude de deliberado desinteresse. Um deles, Jodo, servidor com mais
de 20 anos de PRF, mais antigo que o proprio Pedro na institui¢do e que ja havia ocupado cargo de gestdo na
Delegacia em outro momento, virou-se para um colega e comentou em tom audivel: "Ja vi esse filme antes. Nao
vai dar em nada."

A frase ecoou na mente de Pedro por varios dias. Jodo ndo estava apenas sendo dificil: havia ali uma
historia de promessas ndo cumpridas, de gestores que chegavam com discursos motivadores e partiam sem deixar
rastros de mudanca real. A desmotivacdo de Jodo era, na verdade, uma resposta racional a um ciclo repetido de
decepgdes institucionais, o que tornava sua resisténcia a0 mesmo tempo compreensivel e o maior indicador de
quéo profunda a disfun¢fo havia se enraizado.
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O cenario que se descortinava era objetivamente desfavoravel. A delegacia registrava os piores resultados
operacionais da regional, com indicadores de fiscalizagdo ¢ policiamento sistematicamente abaixo da média. O
absenteismo era elevado. Servidores chegavam ao plantdo com o minimo de engajamento, cumprindo o horario,
mas sem qualquer iniciativa. Nas trocas de turno, o clima era de siléncio tenso, sem confraternizagdo ou troca
espontanea de informagdes entre as equipes. O que existia era uma cultura de sobrevivéncia funcional, em que
cada servidor cuidava de si e evitava qualquer envolvimento que pudesse expd-lo a criticas ou retaliacdes (Frazier
etal., 2017).

Nesse contexto, Pedro precisava simultaneamente demonstrar competéncia técnica, construir confianga
humana, conter as resisténcias ativas e ainda entregar resultados para uma chefia regional que acompanhava os
indicadores mensalmente. Era muito para ser resolvido de uma vez, e Pedro sabia disso. O dilema era real: avangar
com mudangas sem ter o respaldo da equipe poderia gerar mais resisténcia; esperar pela confianca para agir poderia
ser interpretado como fraqueza ou omissdo. Havia, também, um componente pessoal nessa equagdo: Pedro chegou
a questionar, em momentos de desanimo solitario ap6s expedientes dificeis, se havia aceitado um desafio grande
demais para suas capacidades.

O que o fez permanecer foi algo que vai além da racionalidade técnica: Pedro encontrou um significado
impar naquele trabalho de desenvolvimento das pessoas e das equipes (Martela & Riekki, 2024; Rosso et al., 2010).
Ele acreditava, genuinamente, que por tras da resisténcia de Jodo havia um servidor talentoso e experiente que
havia desistido de tentar, uma vez que ninguém havia, de fato, o escutado. Essa convicgdo foi o combustivel que
0 manteve em movimento.

2.2. A Cultura de Inseguranca Psicologica e a Lideranca Negativa como Sintoma

Além do desempenho deficitario, o ambiente da delegacia era marcado por uma flagrante auséncia de
cooperagdo entre as equipes. A comunicagao era deficiente, marcada por mensagens mal transmitidas, auséncia de
feedback positivo e informagdes retidas por quem detinha acesso a elas. Mais grave ainda era a inseguranca
psicologica que permeava o coletivo (Edmondson & Bransby, 2023): relatos de perseguicdo a alguns servidores e
exclusdo sistematica de outros que haviam participado de gestdes anteriores conformavam uma cultura de
vigilancia mutua e autopreservagdo. Os membros se sentiam inseguros para expressar ideias ou compartilhar
preocupagdes, e tinham razdes concretas para isso.

Jodo, o servidor mais antigo e mais critico, ndo era simplesmente um funcionario dificil. Era o espelho da
disfun¢do organizacional. Quando cruzava os bragcos em uma reunido, outros faziam o mesmo. Quando saia mais
cedo de um treinamento, outros o seguiam. A lideranca informal que exercia era, paradoxalmente, o maior
obstaculo que Pedro tinha a frente, e o maior ativo potencial que ele ainda ndo havia conseguido mobilizar.
Reconhecer essa distingdo seria decisivo para tudo o que viria a seguir.

2.3. A Urgéncia por Resultados e o Peso da Missao

A pressao ndo vinha apenas de dentro. A chefia regional acompanhava os indicadores mensalmente, e
Pedro sabia que o tempo de graga para uma nova gestdo era curto. A sociedade cobrava resultados de uma rodovia
com altos indices de sinistros. A delegacia estava defasada em quase todos os indicadores operacionais relevantes.

Seus objetivos eram claros, mas o caminho para alcanga-los, ndo. Era necessario desenvolver uma
abordagem de lideranca humanizada e participativa, criar condigdes de confianga, promover seguranga psicologica
(Edmondson & Bransby, 2023), desenvolver a equipe e garantir que as prioridades estratégicas da PRF fossem
compreendidas e internalizadas por todos. A meta era transformar aquela unidade numa equipe capaz de entregar
resultados sustentaveis num ambiente laboral saudavel (Bakker & Demerouti, 2017).

Para isso, porém, Pedro precisava primeiro voltar-se para si mesmo. Enfrentava o desafio intrinseco de
reconhecer suas proprias limitagdes (incluindo a dificuldade de delegar) e desenvolver a inteligéncia emocional
necessaria para cultivar empatia, gerenciar conflitos latentes e responder as demandas da equipe sem reagir de
forma impulsiva (Miao et al., 2024). A metamorfose que pedia da equipe comegava, necessariamente, nele.

3. A Trajetoria Transformadora de Pedro: Da Autopercepc¢io a Lideranca Engajadora

Pedro compreendeu, com clareza, que a transformagio ndo adviria de comandos técnicos ou da imposi¢do
de autoridade hierarquica. Ela exigiria uma mudanga profunda e sistémica na forma de gerir pessoas e de construir
relagdes. Suas agdes foram intencionalmente desenhadas para atacar as raizes dos problemas, e ndo apenas os seus
sintomas, estruturando-se em torno de seis eixos de atuagdo cuja interdependéncia se revela fundamental para a
compreensdo do processo como um todo.
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3.1. Autoconhecimento e Inteligéncia Emocional como Fundamento da Lideranca

Pedro iniciou sua gestdo voltando-se para dentro, compreendendo que a mudanga externa comega pela
autoconsciéncia e pela capacidade de perceber como as proprias reagcdes impactam a dindmica da equipe antes
mesmo de qualquer agdo deliberada (Avolio et al., 2024). Esse processo ndo foi superficial nem imediato. Em
situagdes concretas de conflito, como quando um servidor o interrompeu de forma agressiva numa reunido para
questionar uma decisdo operacional, ou quando recebeu, pelo canal andnimo criado para sugestdes, mensagens
que colocavam em duvida sua capacidade como gestor, Pedro optou conscientemente pela escuta antes da reagao.
Resistiu ao impulso de impor autoridade. Aceitou que seus proprios erros faziam parte de seu crescimento. Esse
exercicio cotidiano de autocontrole foi sendo percebido, gradualmente, pela equipe como um sinal de maturidade
e ndo de fraqueza (Miao et al., 2024). Os servidores comecaram a perceber que havia um chefe disposto a se expor,
a admitir limitagdes e a aprender junto com eles, e essa percepgdo, por si so, ja alterava o clima de forma silenciosa
e consistente.

3.2. Seguranca Psicolégica e a Escuta que transforma

A fragilidade da segurancga psicologica na unidade era talvez o obstaculo mais dificil de superar, pois ndo
se corrige por decreto, nem por boas inten¢des declaradas. Ela exige agdes consistentes, repetidas e verificaveis ao
longo do tempo (Edmondson & Bransby, 2023). O caminho mais facil teria sido isolar os criticos ou ignora-los.
Pedro optou pelo oposto. Pediu uma conversa reservada com Jodo, o servidor mais antigo, mais critico ¢ de maior
influéncia informal sobre o grupo. Nao foi uma conversa facil. Jodo cruzou os bragos, respondeu em monossilabos
e deixou claro, pela postura, que ndo esperava nada daquela reunido. Pedro ndo se intimidou. Em vez de apresentar
um discurso ou listar suas intengdes de gestdo, fez uma pergunta simples: "O que vocé precisaria ver acontecer
aqui para acreditar que as coisas podem ser diferentes?"

Jodo ficou em siléncio por alguns segundos, ¢ entdo comegou a falar. Falou sobre gestdes anteriores que
prometiam reunides e nunca as realizavam. Sobre propostas que havia feito e que jamais foram lidas. Sobre
servidores que se envolveram e depois viraram alvo. Pedro ouviu tudo, sem interromper, sem se defender, sem
minimizar. Ao final, ndo havia ainda nenhuma transformagao visivel, mas havia, pela primeira vez em muito
tempo, um dialogo real. A partir dai, Pedro implementou sessdes periddicas com cada equipe operacional e com
toda a Delegacia, sempre com a mesma estrutura intencional: primeiro, escuta total das reclamagdes e demandas;
depois, prestagdo de contas das medidas adotadas em resposta as demandas da reunido anterior, com explicag@o
honesta sobre o que pode resolver e encaminhamentos claros para o que dependia de outras instancias. Com o
tempo, o efetivo comegou a perceber que Pedro se importava de forma concreta com a equipe, ¢ que havia razdes
para acreditar que dessa vez poderia ser diferente (Frazier et al., 2017).

3.3. Comunicacio como Instrumento de Reconstrucio da Confianca

A deficiéncia na comunicagdo era um dos pilares mais desestabilizadores da disfungdo anterior, e Pedro
tratou de enfrentd-la de maneira direta. Adotou linguagem simples e acessivel, desburocratizou os fluxos de
informacg@o e tornou-se genuinamente disponivel para os servidores. O episodio que melhor ilustra essa mudanca
de postura ocorreu quando Pedro decidiu compartilhar com a equipe, em reuniéo aberta, que havia recebido uma
cobranca direta da chefia regional pelos indicadores ainda insatisfatorios. Em vez de omitir a pressdo ou filtrar a
informacg@o, apresentou os niimeros reais, explicou o que a chefia esperava e perguntou ao grupo o que, na visao
deles, poderia ser feito. O siléncio inicial deu lugar a uma discussao produtiva, e foi, segundo relato de servidores
mais antigos, a primeira vez que um chefe havia tratado a equipe como parceira na resolugdo de um problema
institucional. Paralelamente, Pedro estabeleceu um cronograma regular de feedbacks individuais e coletivos,
incentivando ativamente a troca de percep¢des em ambas as dire¢des. O feedback deixou de ser um evento formal
e passou a ser parte do funcionamento cotidiano da unidade (Ilgen et al., 2005). Com isso, os servidores passaram
a compreender melhor suas fungdes, a identificar as proprias lacunas de forma auténoma e a se sentir responsaveis
pelos resultados, ndo apenas cobrados por eles.

3.4. Proposito, Alinhamento Estratégico e a Virada de Jodo

Reverter a falta de clareza estratégica significava, antes de tudo, devolver sentido ao trabalho (Martela &
Riekki, 2024). Pedro dedicou tempo para explicar, em linguagem acessivel, como as agdes da Delegacia se
conectavam com as metas institucionais ¢ com a missdo maior da PRF. Mas foi uma agdo concreta, ndo um
discurso, que marcou a virada. Pedro percebeu que Jodo e alguns colegas experientes costumavam analisar, de
forma informal e sem qualquer reconhecimento institucional, os trechos da rodovia com maior incidéncia de
sinistros, utilizando dados de um sistema gerencial da PRF. Em vez de ignorar ou simplesmente tolerar essa
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iniciativa, Pedro fez um convite estratégico: pediu que tirassem fotos dos locais criticos e utilizassem todo o
conhecimento acumulado ao longo dos anos para analisar os motivos subjacentes a ocorréncia dos sinistros.
Designou o grupo como um "Grupo de Trabalho para Redugdo de Sinistros", com missdo clara e produto esperado
concreto. Era, pela primeira vez em muito tempo, um reconhecimento institucional da competéncia de Jodo, ndo
um elogio vazio, mas um mandato real.

O relatdrio produzido pelo grupo foi denso, tecnicamente fundamentado e repleto de recomendagdes
praticas. Quando implementado, contribuiu para uma reducdo de quase 70% nos indices de sinistros da Delegacia.
Na reunido em que Pedro apresentou os niimeros para toda a unidade, atribuiu o resultado ao trabalho da equipe
do GT. Jodo, que semanas antes havia declarado publicamente que "nada daria certo", passou a ser um dos
principais aliados de Pedro (Rosso et al., 2010; Schaufeli et al., 2019).

3.5. Delegacdo, Mentoria e o0 Desenvolvimento de Competéncias

Superar a dificuldade pessoal de delegar, obstaculo reconhecido pelo proprio Pedro, exigiu um
investimento genuino no conhecimento individualizado de cada servidor: identificar talentos latentes, reconhecer
peculiaridades, compreender os fatores motivacionais intrinsecos de cada colega (Van den Broeck et al., 2016;
Deci & Ryan, 2000). Munido desse conhecimento, Pedro passou a delegar ndo apenas tarefas, mas
responsabilidades com significado, conectadas ao que cada servidor sabia fazer bem ¢ ao que ainda poderia
desenvolver. O caso de Jodo e do GT foi o exemplo mais visivel, mas ndo o unico: outros servidores passaram a
coordenar iniciativas especificas, participar de decisdes operacionais e atuar como referéncias em suas areas. Pedro
oferecia mentoria como facilitador ativo que acompanhava o processo ¢ intervinha quando necessario, ndo como
conselheiro distante. A equipe passou a sentir que tinha um papel ativo e valioso nas operagdes, ¢ esse sentimento
se traduziu em maior confianca, responsabilidade e realizagdo profissional.

3.6. Inovac¢ao como Cultura, nao como Evento

Para fomentar a melhoria continua, Pedro instituiu reunides mensais dedicadas exclusivamente a
inovagdo, espacos onde os servidores podiam propor mudangas nos processos sem receio de julgamento. Criou
também um canal anénimo para sugestdes, reconhecendo que nem todos se sentiam confortaveis em se expor
publicamente mesmo com o clima em transformagdo. O sucesso do GT de Redugdo de Sinistros funcionou como
prova de conceito e como sinal cultural: demonstrou, de forma concreta e mensuravel, que as ideias dos servidores
eram ndo apenas valorizadas, mas capazes de gerar impacto real e reconhecimento institucional (Edmondson &
Bransby, 2023). A equipe passou a participar de forma mais proativa das iniciativas, a ter orgulho dos resultados
alcancados e a buscar, de maneira crescentemente autdnoma, solu¢des para os desafios cotidianos.

Encerramento do Caso

Apo6s um periodo de gestdo intenso e profundamente focado nas pessoas, a Delegacia da PRF sob a
lideranga de Pedro havia experimentado uma transformago notavel em suas multiplas dimensoes. Os resultados
operacionais, antes os piores da regional, mostravam melhoras consistentes, com destaque para a reducao de quase
70% nos indices de sinistros, fruto direto do Grupo de Trabalho que Pedro criou ao canalizar o potencial de Jodo.
O clima organizacional, outrora marcado por receio e isolamento, cedia espago a um ambiente de maior confianga
e cooperagdo. O feedback havia se tornado ferramenta de desenvolvimento, ndo de controle. Os servidores
compreendiam o impacto social de seu trabalho e se sentiam parte de algo maior.

A transformagdo de Jodo, do servidor mais critico ao colaborador mais engajado, havia se tornado um
simbolo silencioso daquilo que é possivel quando a lideranga escolhe escutar em vez de impor, e investir em vez
de isolar.

Mas a consolidagdo desses avangos em um contexto de servigo publico, com rotagdes de pessoal,
mudangas de diretrizes institucionais e pressdo constante por resultados, levanta questdes que Pedro ainda ndo
havia respondido. Como garantir que a nova cultura ndo retroceda apds sua saida? Como institucionalizar praticas
de lideranca humanizada de modo que sobrevivam a troca de gestor? Como preparar a delegacia para enfrentar
novos obstaculos sem depender da presenca de um lider transformacional especifico?

O desafio agora ndo ¢ apenas transformar, ¢ perpetuar a transformagao.

Notas de Ensino

Este caso foi concebido para uso em disciplinas de graduagio e pos-graduagio nas areas de Administragio
Publica, Gestao de Pessoas, Comportamento Organizacional, Lideranga e Desenvolvimento de Equipes, bem como
em programas de capacitagdo para gestores do setor publico. A narrativa apresenta uma situacdo real de disfuncéo
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organizacional e o processo de transformagédo liderado por um novo gestor, oferecendo contexto rico para aplica¢do
de teorias e discussdo critica de praticas de gestdo.

1. Objetivos Educacionais
Ao final da discussdo, espera-se que os participantes sejam capazes de:

1. Analisar criticamente os desafios de gestdo de pessoas em organizagdes hierarquicas
do setor publico, identificando as raizes estruturais ¢ comportamentais da desmotivagdo, da inseguranga
psicologica e da resisténcia a mudanga, com base em Edmondson & Bransby (2023) e Frazier et al.
(2017).

2. Avaliar como diferentes estilos de lideranga, especialmente a lideranga
transformacional (Avolio et al., 2024; Vogel et al., 2021), impactam o clima organizacional (Giorgi et al.,
2015; Schein & Schein, 2023), a seguranga psicologica e o desempenho de equipes, compreendendo o
lider como agente de mudanga sistémica.

3. Compreender o papel do autoconhecimento e da inteligéncia emocional (Miao et al.,
2024) na efetividade da lideranga, explorando como a autoconsciéncia de Pedro o permitiu transformar
resisténcia em colaboragdo, inclusive ao lidar com o desdnimo pessoal e com conflitos diretos.

4. Desenvolver estratégias para a promoc¢do de comunicagdo assertiva, feedback continuo
e escuta ativa em equipes do setor publico, com atencgdo especial a abordagem de servidores criticos e
desmotivados, a luz de Ilgen et al. (2005).

5. Discutir como mecanismos de motivagao intrinseca (Van den Broeck et al., 2016; Deci
& Ryan, 2000), reconhecimento, delegagdo ¢ mentoria podem potencializar o desenvolvimento de
competéncias e o comprometimento com resultado, tendo como referéncia empirica o caso de Jodo e o
GT de Redugdo de Sinistros.

6. Examinar criticamente as implicagdes éticas da lideranga no setor publico,
especialmente no que tange ao enfrentamento do assédio moral e a responsabilidade do gestor na
construgdo de ambientes psicologicamente seguros (Brown & Trevifio, 2006).

7. Propor estratégias para sustentar e institucionalizar transformagdes culturais a longo
prazo em organizagdes publicas, considerando os riscos de regressdo apos a saida do lider e as dinamicas
proprias da gestdo por competéncias no servigo publico (Perry et al., 2010; Ritz et al., 2016).

2. Metodologias Empregadas

O caso ¢ adequado para diferentes formatos de ensino. O facilitador pode combinar as abordagens abaixo
de acordo com o tempo disponivel e o perfil da turma:

Discussdo em Grupo com Plenario: Dividir os participantes em grupos para analise das questdes propostas
e, em seguida, promover um debate ampliado com as sinteses de cada grupo. O facilitador deve estimular que os
alunos justifiquem suas respostas com base em ao menos duas referéncias tedricas, evitando respostas puramente
intuitivas ou baseadas em senso comum.

Role-playing: Simular cenas especificas do caso, como o primeiro encontro reservado de Pedro com Jo#o;
a reunido em que Pedro compartilhou os indicadores negativos com transparéncia; uma sessdo de feedback com
servidor relutante; o momento em que Pedro questiona se deve ou ndo continuar. O facilitador deve orientar os
participantes a justificarem suas escolhas comunicativas com base na teoria ap6s cada simulaggo.

Analise Comparativa com Casos Contrarios: Propor que os alunos identifiquem, em suas proprias
experiéncias ou em organizagdes que conhecem, um caso de lideranga que seguiu o caminho oposto ao de Pedro,
isolando criticos, omitindo informagdes ou ignorando a dimensdo humana dos conflitos. A comparaggo entre os
dois tipos de gestdo ¢ especialmente produtiva para tornar visiveis os custos organizacionais das escolhas
equivocadas.

Cenarios Alternativos: Para estimular o pensamento critico, o facilitador pode propor variagcdes da
situacdo durante a discussdo: "E se Pedro ndo tivesse o apoio do Superintendente?"; "E se Jodo ndo tivesse
respondido a escuta de Pedro?"; "E se uma nova determinagdo da chefia regional tivesse mudado as prioridades
operacionais no meio do processo de transformacgdo?" Essas variagoes ajudam os alunos a perceberem que o
sucesso de Pedro ndo foi inevitavel, foi resultado de escolhas deliberadas feitas em condigdes de incerteza.

3. Recursos Utilizados
As referéncias a seguir sdao sugeridas como leituras preparatorias, com indicagdo de como a teoria se
conecta especificamente a narrativa do caso:
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Lideranga Transformacional e Auténtica para a analise das escolhas de Pedro nas secdes 3.1 e 3.2,
recomenda-se Avolio et al. (2024), que examina como a autenticidade do lider, expressa pela consisténcia entre
valores declarados e comportamentos observaveis, € o principal preditor de confianca em equipes com historico
de decepcdo institucional. Vogel et al. (2021) contextualiza essa discuss@o no setor publico, demonstrando que a
lideranga transformacional tem efeitos mais robustos sobre a motivagdo de servidores quando combinada com a
percepgao de justica (Colquitt et al., 2001).

Seguranga Psicologica para a discussdo do dilema de Pedro na se¢@o 2.1 e das escolhas de gestdo na secdo
3.2, Edmondson & Bransby (2023) ¢ a referéncia central, o artigo revisita o conceito de seguranga psicoldgica e
examina como ambientes com historico de assédio apresentam barreiras estruturais ao aprendizado organizacional
que ndo se desfazem rapidamente, mesmo com boa intengdo do lider. Frazier et al. (2017) oferece meta-analise
que permite quantificar os efeitos da seguranca psicologica sobre desempenho e engajamento.

Motivacdo e Significado do Trabalho para a compreensdo da transformagao de Jodo (segdo 3.4), Martela
& Riekki (2024) demonstra empiricamente como a autonomia e a percep¢do de contribuicdo social sdo os
principais preditores de significado no trabalho, exatamente o que Pedro acionou ao criar o GT de Redugéo de
Sinistros. Van den Broeck et al. (2016) e Deci & Ryan (2000) oferecem o arcabougo da Teoria da
Autodeterminag@o para analisar por que a delegagdo real, e ndo apenas nominal, produz efeitos distintos sobre o
comprometimento dos servidores.

Inteligéncia Emocional Miao et al. (2024) é recomendado para a analise da se¢do 3.1, por sua revisdo das
evidéncias empiricas sobre como a inteligéncia emocional do lider se relaciona com satisfagcdo, coesdo e
desempenho da equipe. A leitura é especialmente til para conectar os comportamentos de Pedro nas situagdes de
conflito com os mecanismos tedricos subjacentes a sua eficacia.

Motivacdo no Servigo Publico Perry et al. (2010) e Ritz et al. (2016) situam a discussao no contexto
especifico das organizagdes publicas, examinando como a motivagdo para o servigo publico pode ser ativada ou
suprimida a depender das condi¢des de gestdo. Essa lente ¢ fundamental para discutir por que o mesmo servidor
que era a principal fonte de resisténcia se tornou o principal agente de transformagao.

Etica, Assédio e Cultura Organizacional Brown & Trevifio (2006) oferecem o referencial para discutir as
responsabilidades do lider diante de um historico de assédio, tema presente na segdo 2.2 do caso. Giorgi et al.
(2015) e Schein & Schein (2023) sdo indicados para a analise da se¢do 3.3 e do Encerramento, por sua abordagem
sobre como a cultura organizacional se transforma, ou resiste a transformagdo, dependendo das praticas de
lideranga ao longo do tempo.

4. Orientacgoes para o Facilitador

O facilitador deve estar atento a trés aspectos que frequentemente emergem nas discussdes deste caso:

Primeiro, hd uma tendéncia dos alunos a simplificar a narrativa, atribuindo o sucesso de Pedro
exclusivamente a sua "boa indole" ou ao "acaso de ter encontrado um Jodo que, no fundo, queria ser ouvido". Cabe
ao facilitador desafiar essa leitura, levando os alunos a identificarem as escolhas deliberadas que Pedro fez, em
especial nos momentos em que o caminho mais fécil seria a omissdo ou a imposigao.

Segundo, a questdo da ética e do assédio moral merece ateng@o especifica. Muitos alunos, especialmente
0s que atuam no setor publico, tendem a relativizar ou a naturalizar praticas abusivas em contextos hierarquicos.
A Questdo 6 das discussdes foi incluida exatamente para criar espaco para esse debate de forma estruturada e
fundamentada.

Terceiro, o Encerramento do Caso foi intencionalmente construido sem uma resposta definitiva para o
dilema da sustentabilidade. Esse aspecto aberto é pedagogicamente central: a auséncia de solucdo pronta forca os
alunos a construir argumentos proprios, a mobilizar o conhecimento teérico e a lidar com a ambiguidade —
competéncia fundamental para gestores ptblicos.

5. Aspectos Avaliativos

A avaliacdo pode ser realizada por meio de trés instrumentos complementares, a critério do facilitador:

Participacdo na Discussdo: Qualidade das contribui¢des, capacidade de argumentagdo fundamentada
teoricamente e habilidade de lidar com perspectivas divergentes sem recorrer a generalizagdes.

Relatodrio Escrito: Analise do caso com respostas as questdes propostas e recomendagdes estratégicas para
Pedro, articuladas com pelo menos trés das referéncias sugeridas. Recomenda-se exigir que o aluno indique
explicitamente, para cada recomendag@o, qual teoria a sustenta e por que ela se aplica aquele contexto especifico.
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Apresentagdo Oral: Exposigdo das analises e propostas em grupo, seguida de arguigdo pelo facilitador. O
foco avaliativo deve estar na coeréncia entre diagndstico, teoria e recomendagdo, ndo apenas na qualidade retérica
da apresentagdo.

6. Adaptabilidade a Outras Organizacdes

Os desafios aqui retratados (desmotivagdo cronica, liderangas negativas, inseguranca psicologica,
comunicagdo deficiente, desalinhamento estratégico) ndo sdo exclusivos das forgas policiais. Eles emergem com
frequéncia em secretarias municipais que atravessam trocas de governo, em hospitais publicos com equipes
sobrecarregadas, em autarquias com historico de gestao clientelista e em qualquer organizagdo em que a hierarquia
tenha servido historicamente para punir em vez de desenvolver.

O facilitador pode estimular os alunos a identificarem paralelos com suas proprias experiéncias
profissionais, a adaptar as estratégias de Pedro para outros contextos organizacionais, considerando as
particularidades culturais, estruturais e regulatorias de cada ambiente, e a refletir sobre quais principios subjacentes
as escolhas do protagonista (construgdo de confianca, escuta ativa, reconhecimento de competéncias, valorizagdo
do propésito) transcendem o contexto especifico da PRF.

7. Questdes Suscitadas para Discussio

Questio 1 — O Dilema Central da Lideranga em Contexto Hostil: Pedro chegou a uma delegacia onde
quatro servidores o criticavam abertamente antes mesmo de conhecé-lo, onde o servidor mais experiente declarou
publicamente que "nada daria certo", e onde o historico de gestdes malsucedidas parecia confirmar o ceticismo.
Diante disso, Pedro considerou recuar. O que o fez permanecer? Como o significado atribuido ao trabalho (Martela
& Riekki, 2024; Rosso et al., 2010) pode funcionar como ancora motivacional para lideres em contextos adversos?
De que forma a lideranga transformacional (Avolio et al., 2024; Vogel et al., 2021) pode ser exercida quando o
lider ainda ndo possui credibilidade estabelecida perante a equipe?

Questao 2 - Seguranga Psicoldgica - Construgdo Lenta, Destruigdo Rapida: Como Pedro construiu, passo
a passo, um ambiente de seguranca psicologica em uma unidade com histérico de assédio e retaliagdo? Quais
foram as agdes especificas que sinalizaram a equipe que havia uma mudanga real em curso? Com base em
Edmondson & Bransby (2023) e Frazier et al. (2017), discuta por que a seguranga psicologica é simultaneamente
o0 ativo mais valioso e o mais fragil de uma equipe.

Questdao 3 - Inteligéncia Emocional como Competéncia de Gestdo em dois momentos especificos:
quando foi interrompido agressivamente em reunido e quando recebeu mensagens anénimas questionando sua
capacidade, Pedro escolheu a escuta em vez da reagdo. De que forma esse exercicio de autocontrole impactou a
dindmica da equipe? Apoiando-se em Miao et al. (2024), discuta como a inteligéncia emocional do lider se
manifesta nas microescolhas cotidianas que constroem (ou destroem) o clima organizacional.

Questdo 4 - Comunicacdo, Transparéncia e a Construcdo da Parceria: O episédio em que Pedro
compartilhou abertamente com a equipe a cobranga da chefia regional pelos indicadores insatisfatorios foi descrito
como a primeira vez que um chefe os tratou como parceiros. Por que essa agdo foi tdo significativa? Como a
transparéncia sobre vulnerabilidades institucionais pode, paradoxalmente, fortalecer a autoridade e a credibilidade
do lider? Discuta a luz de Ilgen et al. (2005) e Giorgi et al. (2015).

Questao 5 - Proposito, Delegacdo e a Virada de Jodo A criagdo do Grupo de Trabalho para Reducédo de
Sinistros canalizou a competéncia analitica de Jodo, antes expressa como lideranga negativa, para uma contribuicéo
institucional concreta. Como essa agdo articula, simultaneamente, os conceitos de motivagao intrinseca (Van den
Broeck et al., 2016), significado do trabalho (Martela & Riekki, 2024), delegacdo (Deci & Ryan, 2000) e
reconhecimento (Schaufeli et al., 2019)? O que torna essa iniciativa um exemplo de diagnostico organizacional
apurado, ¢ ndo apenas de boa vontade?

Questio 6 - Etica, Assédio Moral e Responsabilidade do Gestor: A delegacia enfrentava relatos concretos
de assédio moral antes da chegada de Pedro, incluindo perseguicdo a servidores e exclusdo de outros com historico
de envolvimento em gestdes anteriores. Como um novo gestor deve equilibrar a necessidade de produzir resultados
rapidamente com a obrigacdo ética de investigar e interromper praticas abusivas? Discuta as responsabilidades
institucionais e individuais do lider diante de um histérico de assédio, a luz de Brown & Trevifio (2006) e Giorgi
et al. (2015). Quais riscos corre o gestor que opta por ignorar esse historico em nome da estabilidade de curto
prazo?

Questao 7 - Sustentabilidade da Transformagao: O Dilema Final. Pedro obteve resultados expressivos,
mas qual é o principal dilema que ele enfrenta agora para garantir que a nova cultura organizacional ndo se
deteriore com o tempo ou com sua eventual saida? Que estratégias ele deveria adotar para institucionalizar as
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praticas de lideranga humanizada e participativa, tornando a resiliéncia organizacional uma caracteristica intrinseca
da unidade, independentemente de quem a lidere no futuro? Como Perry et al. (2010) e Ritz et al. (2016) podem
informar essa discussdo no contexto especifico do servigo publico?
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