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Resumo

Este caso para ensino busca desmistificar a lideranga heroica ao discutir o dilema gerencial entre a ética ¢ o
desempenho em uma multinacional farmacéutica. Com dados obtidos por entrevista semiestruturada e analise
documental, direciona-se o foco para a gestdo de um colaborador-chave em crise de dependéncia quimica.
Revelam-se os #rade-offs das decisbes adaptativas e suas consequéncias ambiguas: sobrecarga, frustracio e recaida
do colaborador. Evidencia-se que a gestdo de problemas complexos nio tem solu¢des no comando e controle.
Fomenta-se a reflexdo sobre os limites da lideranga em incerteza, o custo humano das escolhas e a importincia
da inteligéncia emocional, do raciocinio indutivo e da flexibilidade cognitiva na adaptabilidade gerencial.

Palavras-chave: Lideranga adaptativa. Gestio ética. Tomada de decisio. Complexidade organizacional.

Abstract

This teaching case secks to demystify heroic leadership by discussing the managerial dilemma between ethics and
performance within a pharmaceutical multinational. Based on one semi-structured interview and document
analysis, the case focuses on managing a key employee facing addiction. The natrative reveals the trade-offs of
adaptive decisions and their ambiguous consequences: team overload, unmet goals, and employee relapse. We
highlight that managing complex problems fails top-down command-and-control solutions, fostering reflection
on leadership limitations under uncertainty, the human cost of decisions, and the importance of emotional
intelligence, inductive reasoning, and cognitive flexibility in managerial adaptability.

Keywords: Adaptive leadership. Ethical management. Decision making. Organizational complexity.
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Tomada de decisdo diante do conflito: aspectos éticos da lideranga em uma empresa farmacéutica

Introdugao

Alberto, gerente de distrito (GD) em uma multinacional farmacéutica, enfrentou um dilema que nenhum manual
de gestio poderia resolver. Jodo, seu colaborador, competente tecnicamente e responsavel por 27% do resultado
do distrito, revela estar em crise de dependéncia quimica. Afasta-lo significaria impactar os resultados da equipe e
comprometer o cumprimento das metas — bastante agressivas. Manté-lo trabalhando representa risco ético, legal
e humano. Entre a pressdo por resultados e a responsabilidade pelo bem-estar de seu colaborador, Alberto
precisava decidir.

Este caso de ensino explora esse dilema gerencial em um contexto organizacional caracterizado por volatilidade,
incerteza, complexidade e ambiguidade, em que o exercicio da lideranca, baseado em modelos tradicionais de
comando e controle, falha sistematicamente (Bass & Bass, 2008; Syamsir ef a/., 2025).

A relevancia deste caso reside na intersecdo entre a responsabilidade ética e a pressdo por resultados, entre o
cuidado individual e o bem-estar coletivo, entre a ordem (comando) e a adapta¢do emergente. Buscamos
desmistificar a no¢do de lideranga heroica em cenarios de crise, contextos em que decisGes tomadas sob urgéncia
e incerteza produzem consequéncias ambiguas, muitas vezes nio intencionais, envolvendo todos os stakeholders.
A Lideranca adaptativa (Aouad e al, 2024; Heifetz et al, 2009) e a Lideranca Complexa (Uhl-Bien & Arena,
2017; Walker ef al., 2024) enfatizam que a eficacia gerencial depende da capacidade de processar informagdes de
forma social e cognitiva, respondendo a desafios que demandam mudanca de comportamento, nido apenas
solucBes técnicas.

Além disso, a literatura aponta que, em situacao de crise, a lideranca ética é um fator fundamental para a gestao
de resultados de curto e longo prazo, bem como para a longevidade organizacional através da construgio de
relagbes de confianca. Portanto, a ética ¢ o amalgama do exercicio da lideranga adaptativa ¢ do bem-estar
relacional da organizacio (Babalola ez 4/, 2016; Shiundu, 2024).

O dilema de Alberto, que precisa gerir os resultados organizacionais, e o desafio de gerir e manter o sigilo sobre a
dependéncia quimica do funciondrio-chave (Jodo) exemplificam a gestio do custo humano da adaptagdo e da
mudanca (Pandey ez al, 2025). A situacio de Jodo, que, apesar de sua competéncia técnica, apresenta
comportamento problematico, ¢ responsavel por 27% dos resultados do distrito e gerou desgaste e sobrecarga ao
coletivo, testando os limites da lideranga ética de Alberto diante da pressio das metas e da negativa de recursos
adicionais pela diretoria.

O caso ¢ um dilema gerencial genuino (Costa & Vieira, 2013), sem respostas heroicas, que convida estudantes e
profissionais a refletit sobre os frade-gff’s inevitiveis da lideranca em contextos de alta complexidade e
adaptabilidade, em que toda decisio acarreta custos humanos e onde o fracasso pode ser tdo instrutivo quanto o
sucesso.

O Caso
Contexto: a induastria farmacéutica e o papel do gerente de distrito

A Inddstria Farmacéutica Brasileira (IFB) apresenta faturamento anual superior a R§ 160,7 bilhGes e gera cerca
de 120 mil empregos diretos, contribuindo significativamente para o desenvolvimento do pafs. Sio 226
organizacOes, 509 classes terapéuticas, 1.905 principios ativos, 6.979 produtos comercializados e 6,07 bilhdes de
embalagens comercializadas em 2024. A alta regulamentagdo imposta a esse tipo de organiza¢ao nio diminui sua
capacidade competitiva nem sua orientacdo a objetivos agressivos de vendas e de resultados. As empresas do
setor operam sob intensa pressdo por desempenho, especialmente em um contexto de mudancgas constantes nas
regulamentagdes sanitarias, de concorréncia acirrada entre laboratérios nacionais e multinacionais e de crescente
demanda por inovagio e qualidade (Cerqueira & Gomes, 2025).
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A Farmlab (nome ficticio) é uma organiza¢cao com faturamento anual préximo de R$ 500 milhées. Com 270
funcionarios — sendo 110 na forca de vendas — atua de forma consistente em praticamente todas as regies
brasileiras. Possui foco nas seguintes especialidades médicas: Clinica Médica, Geriatria, Oncologia e
Dermatologia. Seu portfélio de produtos é um misto de inovacdo e tradicdo, com produtos consagrados e
elevada aceitacdo geral.

A IFB, seja nacional ou multinacional, caracteriza-se por sistemas de gestdo hierarquicos e departamentalizados
que estabelecem uma clara cadeia de comando que se estende do nfvel executivo até a for¢a de vendas. Essa
estrutura, embora promova eficiéncia administrativa e conformidade regulatéria, contrasta com a natureza
altamente 4agil, volatil e competitiva do mercado farmacéutico. O ambiente necessita de uma articulacdo
constante e consistente entre a rigidez interna e a dindmica externa do mercado.

A funcio de Gerente de Distrito (GD) — cargo de confianca — exemplifica esse papel nevralgico, pois é o
elemento de ligacdo entre a institucionalizacdo da missdo, do valor e da visdo da organizacio, transformando
planos estratégicos em agdo e em resultados sustentaveis. O GD deve prover recursos e garantir condi¢des de
trabalho adequadas, o que esta diretamente ligado a exigéncia de que as metas sejam alcancadas dentro de estritos
limites éticos e legais, em um mercado altamente regulado. E especificamente nesse limiar, entre ordem e
adaptagio, entre ética e resultado, entre o individual e o coletivo, que o caso de Alberto se torna relevante.

O representante ¢ o ponto de ligagdo entre a organiza¢io e o cliente — o ponto de execu¢io. Na IFB, também ¢
considerado cargo de confianga, pois possui autonomia de trabalho e agenda para a sua rotina diaria. Contudo,
cada visita deve seguir as orientagdes organizacionais quanto ao tom, a forma, ao conteudo e a frequéncia da
comunicac¢ao a ser dada a cada cliente, dependendo da especialidade. Essas premissas funcionais sao treinadas e
regidas pelas areas de Marketing, Treinamento, Juridico e RH. A sequéncia de comunica¢ao de cada produto
recebe uma ordem de prioridade definida pelo departamento de marketing, que deve ser rigorosamente seguida,
de acordo com o investimento de cada produto.

Alberto: entre a ética e a flexibilidade

Alberto construiu sua carreira de mais de 20 anos desde a base, iniciando como representante comercial até
alcangar a posi¢do de Gerente de Distrito (GD). Seu estilo de lideranga busca equilibrar a diretividade com
abertura ao didlogo fundamentado. Conhecido por defender vigorosamente seus colaboradores frente a diretoria,
sempre com base em evidéncias concretas, conquistou respeito pela ética e pela integridade, sendo o primeiro
lider da for¢a de vendas a receber o prémio “Exemplo de Integridade na Gestao”.

Sua postura e estilo geram entusiasmo em times de alta performance, mas também tensio. Marcos, seu supetior
direto, considerava Alberto rigido demais, uma percep¢io que se tornaria central no dilema que se aproximava.
Pois em ambientes ambiguos, a eficacia da lideranca depende tanto do raciocinio dedutivo quanto do indutivo,
tanto da firmeza ética quanto da flexibilidade adaptativa (Boyar ez 4/, 2023; Goleman, 2005). Alberto conduzia
sua equipe de 15 colaboradores sob a perspectiva transformacional (Bass & Bass, 2008), abordagem que seria
testada de forma que jamais imaginou.

Joao: competéncia técnica e fragilidade comportamental

Joao chegou a Farmlab, transferido de outra unidade do grupo, com experiéncia e maturidade na gestio setorial.
Agora ¢ responsavel pelo maior e mais estratégico setor da distrital de Alberto. Sua solidez aparente, contudo,
mascarava uma fragilidade acentuada pelo isolamento decorrente de sua transferéncia e por seu comportamento
inconsistente, as vezes arrogante e impaciente, que gerava tensao latente em Alberto e na equipe.

Joao adotava uma estratégia de trabalho focada em um produto por vez em cada visita, o que gerava atritos com
as diretrizes da organizacdo. Na verdade, era um mecanismo de controle para lidar com sua ansiedade. Sua
competéncia técnica até entdo era indiscutivel e reconhecida. Contudo, sua dificuldade em aceitar a lideranca de
Alberto e sua desorganizacdo cronica criavam atritos constantes, e um ciclo de perda gradual de “consisténcia” e
de resultados tornou-se notavel, manifestando-se na redu¢iao do foco, atrasos nos relatérios e obrigacoes diarias,
reducio consideravel no nimero de visitas efetivas e até ocorréncias de transito incomuns.
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Sinais que acenderam um alerta para Alberto e para o departamento de recursos humanos, levando a uma
situagdo que passou de uma simples questio de desempenho a um complexo dilema que envolveria
responsabilidade ética, satide mental e gestdo de crise, envolvendo multiplos atores e agentes.

Sinais de alerta e sondagens frustradas

A queda gradual no desempenho de Jodo sinalizava um desafio adaptativo, nio técnico (Heifetz ez al, 2009;
Naseer, 2023). Sob a perspectiva da lideranga transformacional, Alberto liderava 15 colaboradores e indagou
Joao multiplas vezes sobre o que estava ocorrendo, buscando trati-lo como um individuo unico, oferecendo
consideracao individualizada (Bass & Bass, 2008). As respostas eram sempre evasivas. Jodo, com sua dificuldade
em aceitar a lideranga e tendéncia a arrogancia, desviava-se do contexto, minimizava os problemas, atribufa falhas
a fatores externos. Sua fragilidade permanecia oculta sob a mascara da competéncia técnica.

A decisiao de Alberto de recuar e iniciar uma documentacio mais detalhada, em vez de confrontar, refletia uma
intuicdo adaptativa: criar espaco para que Jodao pudesse processar sua crise sem pressao imediata. Contudo, a
urgéncia e a importancia do resultado exigiam raciocinio indutivo e a capacidade de agir com informagio
incompleta (Boyar ¢z al., 2023).

Jodo nio estd bem nem fisica nem mentalmente. Tal afirmagdo chega a Alberto por meio de um cliente, que
considera muito Jodo, assim como o proprio Alberto. Foi uma conversa muito franca entre o cliente e Alberto,
que ocorreu em um congresso. Tal ambiente, utilizado pela industria para reforgar relagdes, apresentar inovagoes
e reforcar marca institucional e dos produtos, proporcionou liberdade a este cliente, pois estar longe de seu
ambiente profissional e de sua rotina diaria do consultério, lhe proporcionou seguranca, tempo e a atengiao
necessaria por parte de Alberto para expor, de forma clara e honesta, suas consideragdes sobre a situacio de
Joao.

Descoberta: mais uma pega do quebra-cabega

Alberto estava no saguiao do hotel-sede do congresso, entre uma palestra e outra, quando o Doutor Henrique
(nome ficticio), um dos principais clientes de Jodo, cliente respeitado e parceiro comercial de longa data, o
abordou com uma expressiao preocupada.

- Alberto, posso falar com vocé. Sobre Jodo.

Alberto petrcebeu, pelo tom, que nio se tratava de uma conversa comercial de rotina. Sentaram-se em poltronas
afastadas do fluxo de pessoas. O médico hesitou por alguns segundos, diante do siléncio de Alberto, antes de
comecgar.

- Olha, Alberto, eu nio sei se devo dizet isso, mas o Jodo nao estd bem. Nem fisica nem mentalmente. Eu sou
médico ha trinta anos; ja vi muitos casos. O Jodo estd com um problema sério. Nio sei se ¢ alcool, medicamento
ou as duas coisas. Mas ele nao esta bem.

Alberto sentiu o estbmago apertar. Mais uma peca do enorme quebra-cabe¢a que ele vinha montando hd meses
se encaixa subitamente, e a “figura” fica um pouco mais clara.

- O senhor pode me dar mais detalhes, Dr. Henrique? O que o senhor observou?
O Dr. Henrique percebe o interesse de Alberto e continua com mais seguranca.

- Nas ultimas visitas, ele tem chegado ao consultério com aparéncia descuidada, as vezes com halito de 4lcool e
comportamento, no minimo, estranho. Em duas ocasiGes distintas, ele confundiu informacSes basicas sobre os
produtos, coisas que ele domina perfeitamente. Na semana passada, ouvi uma discussdo mais rispida com as
secretarias e, para meu espanto, Joao estava descontrolado, irritado e até agressivo. Ndo é o Jodao que conhego ha
anos.
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Alberto agradece a confianca e as informacgoes oferecidas de bom grado pelo cliente amigo, que certamente
foram dadas com a melhor intengdo em relacio a Jodo. Que, para Alberto, somava-se e alinhava-se as percepgdes
e as evidéncias adquiridas e documentadas.

Dois dias apds o congresso, Alberto agenda o acompanhamento individual com Jodo, como de praxe. Durante
seu acompanhamento, geralmente realizado em dois ou trés dias consecutivos, discutiram-se nimeros e planos.
Em um ambiente de aparente normalidade — apesar do visivel desconforto de Jodo com a sua presenca —,
Alberto tenta abordar o tema.

- Jo@o, como vocé estar Pessoalmente, digo. Esta tudo bem?
- Esta tudo 6timo, Alberto. Por que a pergunta?
Alberto tenta ser mais direto, mas sem ser contundente.

- Jodo, se houver qualquer coisa, pessoal, familiar, satde, vocé sabe que pode contar comigo, certo? A empresa
dispoe de recursos e programas de apoio.

Joao interrompe, com um sorriso forcado e um tom levemente irritado.

- Alberto, agradeco a preocupagio, mas estd tudo bem. Nio preciso de ajuda. S6 preciso de um pouco mais de
tempo para ajustar as estratégias do setor. S6 isso.

Essa tentativa de Alberto fracassa. Em primeiro lugar, Alberto, em suas sondagens, nio é contundente o
suficiente para expressar suas suspeitas com uma abordagem parcimoniosa e cuidadosa, e talvez excessivamente
cuidadosa. Em segundo lugar, Jodo ndo se abre espontaneamente nem revela sua situacio real, o que desvia do
contexto abordado. A situacio torna-se bastante delicada para Alberto, e definir um limite entre a ajuda e a
intromissio na vida pessoal se torna uma linha ténue que exige cuidado e ética. Alberto recua.

O ponto de inflexdo: a admissao de Jodo

O recuo de Alberto, que a principio foi considerado um fracasso, surtiu o efeito desejado trés meses depois. Nos
meses seguintes, a situagio de Jodo deteriorou-se visivelmente: resultados, comunicagdes ¢ tarefas foram
explicitamente negligenciados. Em agosto daquele ano, apés um incidente que quase lhe tirou a vida na estrada,
Jodo finalmente ligou para Alberto. Era uma sexta-feira a tarde, ¢ Alberto estava em um congresso em outro
estado, atende a ligacdo de Jodo que com uma voz embargada diz:

- Alberto, eu preciso falar com vocé. Pessoalmente. E urgente.

- Claro, Jodo, contudo, estou em um congresso que termina no domingo, quando retorno para casa. Podemos
nos encontrar na segunda-feira de manhi, pode ser?

- Sim Alberto.

Normalmente, Alberto utilizava suas segundas-feiras para analises e planejamento, mas essa iria ser bem
diferente.

Alberto vai ao encontro de Jodo, numa reunidao marcada em um local publico — um café — que proporcionava
privacidade, mas nido isolamento. Jodo, chega, consideravelmente atrasado, com aparéncia descuidada, olhos
vermelhos e mios trémulas. Alberto pede um café, e busca acalmar Jodo, e afirma:

- Jodo, calma... ndo ha nada que nio possamos resolver juntos.

Jodo comeca a chorar, uma reacdo inesperada para Alberto, o colocando em uma situagdo delicada, considerando
o local onde estavam. E finalmente admite seu problema.

- Alberto, tenho um problema, um problema sério. Eu sou dependente quimico. Esse vicio eu tenho desde a
adolescéncia. Eu estava, de certa forma, controlado, mas agora vejo que ndo ha controle algum; ndo consigo
fazer isso mais sozinho. Preciso de sua ajuda. Eu vou perder tudo: meu emprego, minha familia, minha vida.

ISSN 2318-9231 CGE | Rio de Janeiro | v. 13 | n. 3 | set. —dez. 2025 115



Tomada de decisdo diante do conflito: aspectos éticos da lideranga em uma empresa farmacéutica

Para Alberto, tudo aquilo era muito, muito mais do que ele suspeitava. Mas manteve a compostura.

- Jodo, obrigado por se abrir e por confiar em mim. Por mais doloroso que isso possa lhe parecer, vocé fez a
coisa certa. Vamos buscar solu¢do juntos. A empresa possui recursos, como havia dito, e os programas de
tratamento estdo no escopo de nosso RH. Vocé nio vai perder o emprego. Mas precisa aceitar ajuda profissional.
Voce aceita?

- Alberto, sim, aceito. Nao aguento mais.

Essa externalizacdo do real e urgente problema de Jodo funcionou como um ponto de inflexdo na gestdo de
Alberto, forcando a emergéncia de uma nova dinamica no sistema organizacional.

A formalizagdo da crise: reunido com a diretoria e stakeholders

Alberto agiu prontamente. Organizou uma reunido com a diretoria e o Gerente Nacional — seu superior —,
disfarcada como um projeto piloto de marketing para preservar a confidencialidade do assunto. O senso de
urgéncia de todos contribuiu para que a reunido fosse realizada dois dias ap6s a convocagio de Alberto.

Participaram Alberto, seu superior Marcos, o Diretor, o Diretor de RH e Jodo. A reagdo as declaragdes de Jodo
foi um choque, e ele admitiu publicamente sua dependéncia e solicitou ajuda da empresa para tratamento. Apesar
da estrutura hierarquica e formal da organizacao, foi unanime: todos geraram um senso inicial de estabilidade e
compreensao da situac¢do, além do compromisso de geri-la, o que expde lacunas importantes.

O conflito vertical: Alberto e diretoria

Absorvido o impacto das duras revelagdes, o Diretor de RH, juntamente com o Diretor Médico, toma a palavra
¢ passa a expor a estrutura que a organizagdo possufa e que seria disponibilizada para Jodo. Para surpresa de
Alberto e¢ de ambos que validavam o processo de intervencdo, Jodo interrompe e apresenta reivindicagoes
especificas, retiradas de sua pesquisa prévia — das politicas da organizacio, assim como da prépria legislagio
sindical —, bem como da indicacio de seu irmido médico, para que seu tratamento seja iniciado.

As reivindicagdes eram: prorrogacio da data de internacio para pelo menos mais 30 dias, pois havia um feriado
prolongado muito préximo que ele gostaria de aproveitar com a famflia, escolher a clinica especializada
especifica, que ele ja havia analisado, mas sabia que nio era conveniada pela empresa, néo iria se desfazer de seu
celular, particular e da empresa, assim como dos outros meios de comunicagio.

Prontamente, Marcos acata todas as exigéncias; o Diretor-Geral ndo interfere, apenas observa. As exigéncias de
Jodo e o impulso de Marcos de ultrapassar o bom senso no debate sobte o que seria ou ndo possivel geram um
clima mais tenso e desconfortavel para todas as partes interessadas.

Alberto expressou discordancia explicita com as conce¢des a Jodo, postura respaldada pelo Diretor médico e
pelo RH da organizagdo, uma vez que, para cumpri-las, todas as politicas e protocolos ja aprovados estariam
sendo desconsiderados. Especificamente, o Diretor Médico afirma que o suporte a dependéncia quimica é um
processo geralmente longo e que essa nio ¢ a forma ideal de inicid-lo. Tanto Alberto quanto o Diretor médico
foram vencidos; Marcos acata todas as condi¢cdes impostas por Jodo. Consequentemente, modificacSes
significativas no planejamento formal do afastamento atrasaram o inicio do tratamento por quase 60 dias.

Esse conflito vertical evidenciou a dificuldade em conciliar a lideranca administrativa, formal e hierarquica com
as demandas adaptativas emergentes do caso, nas quais o gerente de distrito e a expertise técnica do médico
foram preteridos pela decisdo do alto escalio (Bass & Bass, 2008; Uhl-Bien & Arena, 2017; Walker ¢f al., 2024).
O afastamento de Jodo foi entdo formalizado, com prazo de retorno de seis meses.

O desafio da comunicagao: transparéncia x privacidade

A comunicacao do afastamento gerou um intenso debate, consumindo multiplas reunides entre a diretoria e
Alberto, devido as discordancias quanto a forma e a abrangéncia da informacio. Predominou a decisao por uma
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comunica¢do tangencial a equipe, limitando a informag¢do aos problemas emocionais e enfatizando o apoio
organizacional, com o objetivo claro de protecio relacional e ética de Jodo.

Essa escolha representou outro fade-off significativo: priorizar a privacidade de um individuo sobre a
transparéncia do contexto, um dilema que expods as tensoes entre a ética do cuidado e a gestdo da confianca da

equipe.

A comunicac¢io aos clientes de Jodo teria 0 mesmo conteudo transmitido a equipe, contudo, de forma reativa e
limitada, minimizando o risco de exposi¢io externa. Nesta fase, a postura séria e integra de Alberto foi
fundamental, pois a equipe, assim como os clientes mais préximos, confiara e acatara as informagdes recebidas,
com o desejo de uma rapida melhora para Jodo, o que sustentaria, pelo menos por um tempo, a resiliéncia e o
comprometimento da equipe na entrega dos resultados.

Sobrecarga: o custo humano da adaptagio

Um novo contexto se aproxima rapidamente. O contraste entre a prote¢do individual oferecida a Jodo, as
decisGes e as implicacGes operacionais foram severas. O setor de Jodo, responsivel por quase um terco dos
resultados da distrital, apresenta perda de mercado constante, o que impacta diretamente o distrito.

A solicitagdo de Alberto por um novo recurso humano para gerir a carteira do setor durante o afastamento de
Jodo foi negada pela diretoria — uma derrota significante para Alberto e sua equipe. As metas inalteradas e a
necessidade de redistribuir um percentual consideravel do setor de Jodao entre os demais, causaram desconforto
geral. Apesar do desafio aceito, a equipe enfrentou seis meses de resultados inferiores ao esperado e, sobretudo,
uma sobrecarga cronica.

A expectativa de Alberto de que o setor produziria um resultado inercial, pois clientes fiéis continuariam
prescrevendo os produtos, mesmo sem representante ativo, nio se confirmou. Pelo contririo, Alberto
testemunhou uma queda vertiginosa do market share do setor e de seu distrito, sistematicamente levados pelos
concorrentes. Tal decisao administrativa, focada na contencao de custos em detrimento da capacidade de
adaptacdo da equipe, comprometeu o desempenho, tanto quantitativo quanto qualitativo, da equipe como um
todo.

Era explicito o esgotamento de toda a equipe. A sensa¢io de que nada que fizessem os aproximaria do objetivo
estipulado torna-se um mantra silencioso. Somada a “percep¢ao” de que as prioridades estavam em Jodo e nao
na equipe, explicita a falta de reciprocidade, que s6 aumenta o volume desse mantra frustrante. Sendo testada niio
apenas por abstracGes ou por concepgdes tedricas distantes, Alberto vive e sente na pele a equipe trabalhando
diariamente em seu limite maximo de resisténcia e capacidade, sem o ajuste funcional devido. Funcionando em
um ambiente de incerteza, o custo humano da adaptagdo torna-se tao real quanto a frustracio de Alberto.

O retorno de Jodo: esperanga e realidade

Um retorno muito esperado apés sete meses de auséncia. Mas também um momento em que a realidade
agressiva da competitividade do mercado se impSe as expectativas da lideranga — o mercado nunca espera.
Diante dessa agressividade inerente, o retorno de Jodo ao distrito trouxe o que a equipe mais desejava:
previsibilidade e uma sensa¢io de equilibrio funcional.

Imediatamente, o desgaste emocional coletivo é reduzido consideravelmente, como relatado por Alberto: “|...]
tirou toneladas de nossos ombros”. Todos acreditavam que, com a competéncia técnica de Jodo de volta ao jogo,
os resultados teriam uma curva ascendente bastante aguda. Todos estavam enganados, e essa reagdo de alta
expectativa é retratada na literatura como um mecanismo de defesa organizacional; em vez de evoluir com a
crise, os agentes buscam o refigio no status quo anterior, que sistematicamente prioriza a seguranca do antigo
equilibrio, o que impede a aceitagdo de novas realidades contextuais (Uhl-Bien, 2021a).

O desempenho de Jodo nos primeiros 90 dias evidenciou um profundo desajuste em relagdo as demandas do
mercado reconfigurado, com uma contribuicdo marginal de apenas 12% para os resultados globais do distrito.
Ou seja, o setor de Jodo apresenta aproveitamento de mercado inferior a 50%. Revelam-se uma resisténcia
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sistematica a atualizagdo de processos e uma dificuldade latente em decodificar o cenario competitivo, fatores
agravados por uma postura excessivamente conservadora diante das flutuacdes de demanda. Ao negligenciar o
rigor do trabalho comercial para se refugiar em interagoes sociais improdutivas em suas visitas, Jodo demonstrou
estar preso a uma autoimagem de sucesso que ja nao encontrava lastro na realidade pratica de seu setor, ele nao
estava mais no topo

A realidade do ecossistema competitivo ndo apenas testou o valor estratégico do territério, mas também agiu
como um prisma que evidenciou as fragilidades adaptativas nao apenas de Jodo, mas também de todo o grupo
gerencial. Jodo, especificamente, em sua reintegracdo no territério, ¢ sabotado por uma assimetria cognitiva:
apresenta barreiras a absor¢do do novo portfélio e dos fluxos processuais reconfigurados em sua auséncia.

Jo@o sucumbe a0 que a teoria organizacional chama de inércia estrutural, em que a rigidez diante das mutagoes
do mercado o impedia de decifrar as manobras da concorréncia junto aos seus clientes prioritarios, justificando
seu fraco e demorado aproveitamento de mercado. Soma-se a esse contexto que a pratica das interacoes
comerciais revela um sintoma alarmante: o deslocamento do objeto transacional para o puramente social. Com o
tempo de visita cada vez mais restrito com seus clientes, esse investimento desmedido entre a confraternizacio e
o foco comercial mostra-se como uma tentativa antiquada de validar seu capital social, claramente erodido.

A recaida: emergéncia fracassada

Os resultados setoriais estdo muito aquém das possibilidades. Alberto havia decidido, novamente, que priorizaria
os poucos recursos financeiros do distrito no setor de Jodo. Outra tentativa de alavancar os resultados da distrital
que fracassa, por meio da evolucido e da recuperacdo do setor de Jodao. Em sua entrevista, Alberto retrata que,
mesmo com sua experiéncia e conhecimento em gestdo, repete o erro que, de certa forma, é o mesmo cometido
pela diretoria ao ceder as reivindicag¢des de Jodo no inicio dessa jornada.

A situacio do distrito fica ainda pior quando Alberto, em acompanhamento com Jodo, se torna mais insistente e
direto, e Jodo se abre: “Eu estou em um processo de recaida”. O anuncio da recaida de Jodo, 9 meses apds seu
retorno, atingiu Alberto e a organizacdo como uma onda de choque, abalando significativamente ambos.

Para Alberto, a noticia trouxe a sensa¢io avassaladora de um fracasso pessoal, um luto gerencial por um projeto
de recuperacio no qual havia empenhado imenso capital emocional, relacional e ético. Questdes borbulham a
mente de Alberto: O que eu poderia ter feito diferenter Deveria ter sido mais contundente nas primeiras
sondagens? Deveria ter lutado mais contra a diretoria pelas concessdes a Jodo? Deveria ter solicitado um recurso
adicional com mais veeméncia? Deveria ter sido mais transparente com a equipe desde o inicio? Deveria ter
monitorado Jodo mais de perto apds o retorno? A manutencio de seu nimero lhe exp6s, de forma indevida, as
condicOes precedentes a sua primeira internacao?

O evento marca o que a teoria define como uma emergéncia fracassada (Crevani ef a/., 2021; Uhl-Bien & Arena,
2017), em que o esforco de adaptagdo ndo consegue se institucionalizar em uma nova ordem estavel. A falha na
reabilitagio de Jodo serve como um lembrete pragmatico das limitagSes da lideranca diante de problemas
complexos de alto custo humano. Nio ha herdis na complexidade.

A equipe, que havia suportado seis meses de sobrecarga durante o primeiro afastamento e mais nove meses de
desempenho abaixo do esperado apds o retorno de Jodo, agora enfrentaria um novo ciclo de afastamento e
sobrecarga? Qual seria o risco de perda de talentos que o distrito poderia enfrentar?

O sentimento de Alberto é de desanimo, descrenca e questionamento. Valeu a pena todo o esforco que fizemos?
A empresa val nos apoiar ou nos sobrecarregar de novo? Por que dar a Jodo mais uma chance? O
questionamento de Alberto passa a ser: quem estd liderando, o individuo ou a equipe? A confianca em sua
lideranca, antes alta, comega a se fragmentar.

O desfecho: diante do novo desafio

A eficicia gerencial em crises ndo depende apenas da vontade do lider, mas também de uma “coconstrucio”
continua entre o seguidor, o contexto e os sistemas de apoio. Nao ha lideranca heroica em contextos complexos,
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mas sim idas e vindas em busca da melhor oportunidade deciséria, em um emaranhado de caminhos que podem
transformar fracassos em aprendizado, em oportunidades de revisdo de processos e em resiliéncia na gestdo das
repercussoes junto a todos os stakeholders.

Diante desse novo desafio, em um cenario comercial e gerencial diferente, Alberto enfrenta agora questdes ainda
mais complexas, como:

Qual seria a postura e o posicionamento diante de sua diretoria?

Aceitar um novo ciclo de afastamento de Jodo sem recursos adicionais?

Confrontar a diretoria e exigir mudangas nas politicas?

Propor o desligamento de Jodo, mesmo com o custo humano?

Como reconstruir a moral e a confianga da equipe?

Como comunicar a recaida de Jodo de forma ética e transparente?

Como gerir o luto coletivo e a sensagio de estorco desperdicado?

Como equilibrar a compaixio por Jodo com a justi¢a para a equipe?

Como lidar com o proéprio luto gerencial?

Como processar a sensacao de fracasso pessoal?

Como manter a integridade e os valores éticos em um contexto que parece puni-los?
Como continuar liderando com autenticidade ap6s uma derrota tao significativar
Qual o papel da lideranca diante de problemas sem solu¢ao heroica?

Até onde vai a responsabilidade do lider?

Como equilibrar humanidade e performance quando ambos parecem mutuamente excludentes?

Como navegar entre a ordem, a compliance, as metas, a hierarquia e a adaptacio, a flexibilidade, a emergéncia e o
cuidado humano?

Este caso ndo tem a inten¢io de oferecer respostas faceis. Sua discussdo ndo apenas expoe as tensoes, os dilemas
e os custos humanos da lideranga em contextos complexos, mas também proporciona conhecimento sobre uma
boa parte do cotidiano de um lider, que navega entre o conhecimento e o desconhecimento, certezas e
incertezas, acertos e erros, envolvendo agentes diversos. E deixa para reflexdo a pergunta central: em um
ambiente BANI, onde a lideranca heroica tende ser um mito e os problemas adaptativos nio tém solugGes
técnicas prontas, como um lider deve navegar entre a ética e o desempenho, entre o individual e o coletivo, entre
a ordem e controle e a adaptacio, sabendo que qualquer decisdo terd, inevitavelmente, consequéncias ambiguas e
custos humanos intencionais e nio intencionais?

Notas de Ensino

A seguir, sdo apresentados os objetivos educacionais, as fontes de dados, as questdes para discussdo, com
sugestdo de um plano de aula, e a fundamentagio tedrica aplicada ao caso.

Objetivos Educacionais

Como uma ferramenta pedagdgica para cursos de Administragdo de Empresa, especialmente de Lideranca,
Comportamento Organizacional, Gestio de Pessoas e Negocios, Etica e Gestao Empresarial ¢ Tomada de
Decisio Gerencial. O caso apresenta o dilema gerencial de Alberto, um GD na industria farmacéutica, que
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enfrenta a crise de dependéncia quimica de Jodo, colaborador-chave responsavel por 27% dos resultados do
distrito. O debate aborda especificamente a intersecio entre a responsabilidade ética da lideranca, a gestio da
pressao por resultados organizacionais, a manuten¢do do bem-estar do individuo e da equipe e a tomada de
decisdo em contextos de alta complexidade e incerteza.

Ao final da aplicacio deste caso, espera-se que os alunos sejam capazes de distinguir desafios técnicos de desafios
adaptativos na gestdo organizacional, compreendendo que problemas complexos ndo tém solucdes quando se
utilizam modelos de comando e controle (Heifetz ¢z a/., 2009; Uhl-Bien, 2021b; Walker ¢# a/., 2024; Vendramine,
Nobre & Vieira, 2021).

Que os alunos possam construir e compartilhar, de forma critica e clara, suas andlises dos #ade-9ff’s envolvidos
nas decises gerenciais em situacSes de crise. Importante nesta etapa é reconhecer que no exercicio da lideranca,
escolhas eticamente fundamentadas podem gerar consequéncias ambiguas e custos humanos inevitaveis e nao
intencionais. Ainda devem avaliar o papel da inteligéncia emocional e do raciocinio indutivo na lideranca
adaptativa, especialmente em contextos em que o fluxo de informacio é fragmentado, incompleto e de urgéncia
para a tomada de decisdo (Boyar ez al, 2023; Goleman, 2005; Hazy & Prottas, 2018; Northouse, 2019).

Busca-se, portanto, desmistificar a lideranca heroica, refletir sobre o peso das responsabilidades, bem como o
impacto e as ramificagbes de cada decisio tomada em um contexto socialmente compartilhado — uma
organizacgio (Allison & Ceciloine, 2016; Cox & Hassard, 2018; Liang ef al., 2022).

Liderar dilemas complexos requer sensibilidade ética. O fato de a lideranga necessitar decidir em oposicdo a
omissdo, como no caso, evidencia que o cotidiano nio é apenas de certo e errado, mas sim de escolhas com
diferentes graus de beneficios e custos para todos os envolvidos. Por fim, espera-se que compreendam a
dinamica entre estruturas formais e informais da organiza¢do, a ordem versus a adaptagdo, e como essa tensao
afeta a capacidade de resposta do lider em situagdes de crise (Dwinanda ez a/, 2025). A duragio sugerida ¢ de
duas horas para aulas de graduagdo e de trés horas para aulas de pds-graduacio, com discussio mais
aprofundada.

Fontes de Dados e Método

Para o desenvolvimento deste caso de ensino, utiliza-se a abordagem qualitativa, com entrevista semiestruturada
presencial exclusivamente com o lider Alberto. Todas as passagens foram retratadas pelo entrevistado de forma
espontanea, com foco em sua experiéncia na gestio da crise de Jodo, incluindo outros detalhes de seu cotidiano.
Este caso, portanto, apresenta uma perspectiva predominante: a do lider Alberto.

A coleta de dados baseou-se em uma entrevista de 90 minutos, gravada e transcrita manualmente. Durante esse
processo — de transcri¢do — o cuidado foi além da fala do entrevistado: buscou-se correlacionar o relato verbal as
anota¢bes de campo, observando pausas, reacoes fisicas e a postura corporal do entrevistado, para garantir a
fidelidade as nuances emocionais observadas.

Para decifrarmos a crise de Jodo, o caso articula uma teia de variaveis que vai da cultura corporativa a trajetoria e
ao estilo de lideranga de Alberto como gestor. A “conversa” transita pelo contexto organizacional, o petfil e a
trajetoria de Alberto como lider e sua auto analise como lider, o perfil comportamental e técnico de Jodo, foi
construida uma linha do tempo dos eventos, desde os primeiros sinais até a descoberta, as intervengoes, o
afastamento, o retorno e recaida, as decisoes tomadas e suas justificativas, os conflitos verticais com a diretoria e
horizontais com a equipe, as consequéncias operacionais e emocionais da crise, bem como as reflexdes e
aprendizados do lider.

Alberto nos forneceu acesso a uma grande quantidade de documentos organizacionais. Acesso que nos permitiu
relacionar a narrativa de Alberto, suas anotagGes e os dados de desenvolvimento de Jodo e do distrito, bem como
as politicas e comunicagoes realizadas entre Alberto e seus superiores e entre Alberto e seus seguidores.

O conhecimento obtido com a entrevista e a analise documental, nos ajudou a compreender toda a logica
adotada no processo de gestio da crise de Joao, utilizada por Alberto. E assim, realizar a triangulacdo das
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informagoes fornecidas na entrevista com a documentac¢ao formal, como os dados quantitativos de desempenho,
as politicas e praticas, a literatura cientifica e a profunda discussdo entre os autores.

Todos os nomes foram alterados patra preservar o anonimato, incluindo os de Alberto, Jodo, Marcos, clientes e
do RH. Detalhes especificos que pudessem identificar a organiza¢gdo ou os individuos foram omitidos ou
modificados. O lider entrevistado autorizou formalmente o uso do relato para fins educacionais.

Para a preparacio deste trabalho, utilizou-se o DeepL para aprimorar a linguagem e a legibilidade, bem como
para efetuar corregdes gramaticais. Apos a utilizagao dessa ferramenta, todo o manuscrito foi revisado e editado,
conforme necessario, e assumem total responsabilidade pelo conteddo da publicagio (Henseler & Schuberth,
2025).

Questdes para discussio e sugestio de Plano de Aula

Na fase de preparacio prévia, antes da aula, os alunos devem realizar a leitura individual do caso, de forma
detalhada. A orientagdo ¢ solicitar aos alunos que leiam o caso, sem pressa e com atencdo, ¢ anotem o0s
momentos-chave de decisio de Alberto, os dilemas identificados e as perguntas que surgirem.

Na fase de contextualizacio e sintese tedrica, sugestdo de 15 a 20 minutos, o professor apresenta uma sintese dos
conceitos tedricos que podem ser utilizados, com o histérico aplicado anteriormente, ou realiza uma introdugio
de um ou mais tépicos a serem utilizados naquele momento. Os conteudos a revisar mais importantes incluem:
Lideranga Adaptativa versus Lideranca Tradicional de comando e controle; desafios técnicos versus desafios
adaptativos; ambientes VUCA e BANI; Inteligéncia Emocional na lideranca; e ética gerencial e tomada de
decisdo em zonas cinzentas. O formato é expositivo com apoio de slides.

Na fase de organizacdo dos grupos e distribuicdo de questdes, com duragio de aproximadamente 10 minutos, o
professor explica a dindmica de discussio e andlise e organiza os grupos.

Em relagdo ao formato dos grupos, a sugestao é que sejam compostos por, no maximo, cinco alunos — tamanho
que dependera do numero total de alunos em sala. A distribui¢do ¢ feita de modo que cada grupo receba entre
duas e trés questdes especificas para aprofundar, garantindo que todos os temas sejam cobertos.

Na fase de discussao em pequenos grupos, com duracdo de 30 a 40 minutos, cada grupo discute as questdes
atribuidas, com o objetivo de identificar e analisar os dilemas centrais, analisar as decisdes de Alberto, seus
acertos e erros e, na visdo de cada grupo, propor alternativas de acdo e conectd-los aos conceitos tedricos
apresentados.

O papel do professor, neste momento, ¢ circular entre os grupos, fazer perguntas provocativas e estimular o
pensamento critico, alinhando o que esta sendo realizado ao objetivo da aula. O produto final é que cada grupo
prepare uma sintese de trés a cinco minutos para apresentar a sala, em exposicio oral.

Na fase de apresentagdes e discussdo plenaria, com dura¢io de quarenta minutos, que dependera do nimero de
grupos formados, cada grupo apresenta suas analises e propostas, com duragdo maxima de cinco minutos por
grupo; esse tempo favorecera o exercicio de sintese e foco argumentativo do grupo.

O papel do professor é conectar as contribui¢bes dos grupos, provocar reflexdes adicionals, apontar
contradi¢bes ou tensGes nao resolvidas e registrar pontos-chave no quadro ou em slides gerais. O foco nio é
buscar a resposta certa, e sim explorar e evidenciar a complexidade e os #ade-off’s de cada op¢io de Alberto e do

grupo.

Na fase de sintese e fechamento, com duracdo de 20 minutos, o professor sintetiza os principais aprendizados da
discussdo. Os pontos a destacar sdao:

1) Naio ha solugio heroica para problemas adaptativos complexos.
2) Toda decisdo gerencial tem custos e beneficios distribuidos de forma desigual entre stakeholders;
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3) A lideranca ética ndo ¢é sobre acertar sempre, mas sobre navegar dilemas com integridade e
transparéncia;

4) A importancia da inteligéncia emocional e do raciocinio indutivo em contextos de incerteza deve servir
de base para o controle emocional e como forma de ampliar o escopo de anélise em momentos ctiticos.

Como reflexdo final, solicitar que cada aluno escreva, em duas a trés frases, uma reflexdo pessoal sobre pelo
menos um ponto especifico do que faria se fosse Alberto, que pode ser entregue ao final da aula ou como
atividade avaliativa.

Como atividade pés-aula opcional, pode-se solicitar que os alunos escrevam um ensaio de duas a trés paginas
respondendo a uma das questoes mais complexas ou propondo um plano de acdo completo para Alberto diante
da recaida de Jodo. O formato ¢é ensaio individual, conectando teoria e caso, com prazo a ser estipulado pelo
professor.

Para além das proprias indagacdes de Alberto, a seguir, sdo sugeridas algumas questSes categorizadas por tema e
organizadas por complexidade crescente, com o objetivo de estimular o debate critico e aprofundado sobre o
caso.

No bloco de compreensio e identificagio:

1* Questio:

Qual era o dilema central que Alberto enfrentava ao descobrir a dependéncia quimica de Jodo?

Quais opgdes estavam disponiveis para Alberto e quais stakeholders seriam impactados por cada escolha?
2% Questio:

Considerando o conceito de emaranhamento entre estruturas formais e informais, de que forma a cultura de
compliance e as metas significativamente elevadas do distrito atuaram como obstaculo ao reconhecimento de que a
crise de Jodo era um desafio adaptativo sistémico, e no apenas um problema técnico de desempenho?

No bloco de andlise de decisbes e #rade-offs:
3* Questao:

Analise a decisdo de Alberto de recuar nas sondagens iniciais com Jo@o sob a perspectiva da lideranga adaptativa.
Sua atitude pode ser considerada uma prudéncia ética e respeito a privacidade ou uma omissio que contribuiu
para o agravamento da crise? Justifique sua posicdo considerando os conceitos de raciocinio indutivo e de espaco
adaptativo.

4* Questio:

O uso de uma comunica¢io tangencial com a equipe, informando apenas problemas emocionais sem detalhar a
dependéncia quimica, foi uma medida de prote¢io relacional indispensavel para Jodo ou um erro que minou a
confianga coletiva e a qualidade das trocas de um time sobrecarregador Avalie os frade-off’s dessa decisio.

No bloco de conflitos e dinimicas de poder:
5 Questdo:

Alberto, apoiado pelo Diretor Médico, discordou explicitamente das concessdes feitas pela diretoria as exigéncias
de Jodo. Contudo, foi vencido pela alta gestdo. Analise esse conflito vertical sob a perspectiva da lideranga
intermediaria: quais s3o os dilemas de um lider que tem expertise técnica e ética, mas nao tem poder hierdrquico
para fazer prevalecer sua posi¢ao?

Como isso afeta sua autoridade diante da equipe?
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6" Questio

A diretoria negou o pedido de Alberto por um recurso humano adicional para cobrir o setor de Jodo durante o
afastamento de seis meses, mantendo as metas inalteradas. Avalie essa decisdo sob a perspectiva da gestio de
custos, em comparac¢io a da gestdo adaptativa.

Quais foram as consequéncias de curto e de longo prazo dessa escolha para a equipe, para Alberto e para a
organizacaor

No bloco de lideranca adaptativa e inteligéncia emocional:
7* Questio

De que forma o emprego do raciocinio indutivo e da Inteligéncia Emocional por parte de Alberto poderia ter
alterado o tempo de resposta ao alerta recebido do cliente no congresso, minimizando o impacto organizacional
subsequente?

Proponha ag¢des especificas e alternativas que Alberto poderia ter adotado imediatamente apds a conversa com o
médico.

8" Questio

O processo de recaida de Jodo, nove meses apds seu retorno, ¢ descrito na literatura como uma emergéncia
fracassada. Diante desse desfecho, vocé esta no lugar de Alberto: como deve gerenciar o luto gerencial, seu
proprio e da equipe, reconstruir a moral coletiva e tomar uma nova decisdo sobre Jodo, considerando que
aspectos da lideranca tradicional ja no fazem sentido e que a equipe estd desmoralizada?

Trabalho — Elabore um plano de agdo com o maior nivel de detalhe possivel, de modo que sua implementacio
seja factivel.

Fundamentagio Teorica Aplicada ao Caso

Enquanto Bass e Bass (2008) postulam que deve haver uma transicio do comando e controle para a
transformacdo do individuo, baseada na influéncia, na inspiracdo, no estimulo intelectual e na consideraciao
individualizada, ou seja, uma reconstrucio moral do individuo, Alberto falha ao aplicar apenas uma dimensio
dessa combinagio de transformacio — considerando o individuo frente ao coletivo.

Além disso, para esse tipo de transicdo, Heifetz e sua equipe (2009) propdem uma diferenciacio que ajuda a
compreender o caso de Jodo: a separagdo entre problemas técnicos e desafios adaptativos. No campo técnico, a
solugdo ja ¢ conhecida e depende apenas de protocolos e experiéncia. Se o baixo desempenho fosse uma questio
isolada, por exemplo, ferramentas padriao de gestio — como um feedback bem estruturado, um plano de agdo e
acompanhamento continuo — seriam suficientes para corrigir a rota.

Em um processo de evolugido da compreensio do exercicio da lideranca contemporanea, em contextos de alta
complexidade e incerteza, como o vivenciado por Alberto, demanda-se e ratifica-se a necessidade de ruptura com
modelos tradicionais de comando e controle e de uma nova compreensdo das relagcSes entre lideres e liderados

(LMX) (Graen & Uhl-bien, 1995; Liang ez al., 2022).

A dependéncia quimica de Jodo exemplifica o desafio adaptativo por exceléncia. Nao ha procedimento técnico
que solucione a dependéncia quimica por parte do gestor, pois, envolve transformacio pessoal profunda, suporte
sistémico continuado e aceitacdo de vulnerabilidade (Ku ez a/, 2023). A armadilha cognitiva enfrentada por
Alberto foi interpretar os sinais inicialmente captados de queda de desempenho como um problema técnico
(Boyar et al., 2023; George & Rose, 2025; Walker ¢# al, 2024). A cultura de rigida conformidade, as metas
agressivas da industria farmacéutica e um grupo de 15 colaboradores para gerir reforcam essa interpretacdo
transacional: colaborador com desempenho abaixo do esperado deve receber feedback, documentacio e, se
necessario, ser substituido; essa é a légica predominante (Bass & Bass, 2008; Northouse, 2019).

ISSN 2318-9231 CGE | Rio de Janeiro | v. 13 | n. 3 | set. —dez. 2025 123



Tomada de decisdo diante do conflito: aspectos éticos da lideranga em uma empresa farmacéutica

Assim, quando Alberto retrata que buscava praticar uma lideranca transformacional, o contexto o forcava a agir
predominantemente de forma transacional, quando se viu diante de um dilema que nio cabia nas categorias
técnicas disponiveis (Syamsir ez al., 2025).

Alberto encontra-se fora do escopo do exercicio da lideranca adaptativa e complexa. A primeira exige, como
diagnostico, a distingdo entre o que é técnico e o adaptativo; a segunda considera, de forma abrangente, o
emaranhamento do contexto e de seus impactos. Alberto falha em ambos os diagnésticos (Aouad ef al., 2024;
Uhl-Bien & Arena, 2017; Walker ez al., 2024).

Na dimensdo de compreensiao do papel do lider sob essas duas perspectivas — adaptativa e complexa — estd em
criar espago e mobilizacio para adaptacio e facilitar ou desintegrar o complexo para uma dimensio de
complicado, para que essa emergéncia seja gerida de forma 4gil e correta, Alberto hesita em sua acdo, e o que de
certa forma pareceu ser a geragao de espaco, revela-se um grau de omissao que afeta o coletivo. Tal atitude fica
evidenciada pela mecanica da resposta de Alberto, que sobre na gestdo do desequilibrio e na orquestragdo do
conflito, pois ndo compreende o desequilibrio, seu potencial de amplificagdo, quais seriam as recombinag¢Ses
mais eficientes em busca da estabilizacdo dessa situagdo complexa (Aouad ef al., 2024; Walker et al., 2024).

Certamente, a analise critica desse caso nio deve “colocar na conta” de Alberto o comprometimento da
compreensdo da emergéncia. Quando a diretoria acata todas as exigéncias de Jodo, ignorando ndo apenas a
expertise de Alberto e do Diretor Médico, assim como, o RH se omite da divergéncia, é nesse momento que fica
evidenciado uma tensdo fundamental na lideranca intermediaria que foi declarado por Alberto: “[...] lideres de
nivel médio tém responsabilidade sem poder proporcional, precisam mediar entre demandas da alta gestdo e as
necessidades da equipe, e frequentemente veem suas recomendag¢des tecnicamente fundamentadas serem
preteridas por decisdes politicas ou financeiras de curto prazo”.

Entdo, ndo se trata de ser um expers na utilizacio do raciocinio indutivo, conforme explorado por Boyar ef 4l
(2023), e de mostrar sua competéncia e assertividade cognitiva para inferir padroes gerais a partir de observacoes
especificas, especialmente em contextos de informagao incompleta. Tudo isso é colocado em um contexto de
“poder, influéncia e interesse” que foge significativamente a capacidade do lider de média gestio de exercer, de
fato, seu papel. No caso de Alberto, essa situagio ¢ agravada pelo conflito entre ele e seu superior (Boyar ¢f al,
2023; Graen & Uhl-bien, 1995; Uhl-Bien & Arena, 2017).

Se a “conta” de Alberto ndo deve ser “debitada” pelo contexto, ela deve ser quando ele (Alberto) ndo age de
forma imediata e forte, pontual e insistente, quando o cliente lhe d4, de bom grado, as pecas que faltavam ao seu
quebra-cabeca. A literatura sugere que lideres adaptativos precisam desenvolver coragem para agir quando os
sinais convergem, mesmo diante de incerteza residual.

A Inteligéncia Emocional, conceito central na obra de Goleman (2005), é a capacidade de reconhecer,
compreender e gerenciar emogdes préprias e alheias, aplicando essa compreensio a tomada de decisao. No caso
de Alberto, a Inteligéncia Emocional teria permitido reconhecer ndo apenas os sinais comportamentais de Jodo,
mas também as emog¢des subjacentes: vergonha, medo de perder o emprego, negacio, raiva, descontentamento e,
principalmente, a fuga das responsabilidades.

Compreender essas emogoOes seria fundamental para calibrar a abordagem: ser assertivo sem ser punitivo,
oferecer seguranga psicolégica para que Jodo pudesse admitir o problema. A pratica da Inteligéncia Emocional
também seria um pilar para que Alberto gerenciasse suas proprias emogdes: a frustragdo com a diretoria que
negou recursos, a raiva diante da recaida de Jodo, o luto gerencial pelo fracasso do projeto de recuperagio.
Lideres que ndo processam suas proprias emocOes tendem a projetd-las sobre a equipe ou a tomar decisdes
impulsivas. A capacidade de Alberto de manter compostura e integridade mesmo diante de derrotas sucessivas
sugere um nivel razoavel de Inteligéncia Emocional, embora a rigidez cognitiva identificada por Marcos indique
areas de desenvolvimento (Goleman, 2005).

A ética gerencial em situagoes de crise, conforme discutida por Dwinanda e a/. (2025) e Shiundu (2024), nio
consiste em encontrar a solugao perfeita que satisfaca todos os stakeholders, mas em reconhecer “as batalhas que
serdo ou nao enfrentadas” e assumir responsabilidade pelas consequéncias e agir com transparéncia.
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Toda decisao de Alberto teve custos:

e DProteger a privacidade de Jodo custou transparéncia com a equipe;

e  Aceitar as concessOes da diretotia atrasou o tratamento.

e A falta de recursos adicionais sobrecarregou a equipe.

e Ser prudente nas sondagens iniciais permitiu o agravamento da crise.

Niao ha decisdo sem custo humano em contextos complexos. O lider ético ndo é aquele que evita todos os
custos, o que é impossivel, mas aquele que reconhece explicitamente os frade-off’s, comunica as razoes de suas
escolhas e assume responsabilidade pelos resultados, incluindo os fracassos. A recaida de Jodo nio invalida as
decisGes de Alberto, mas expde a limitacio fundamental da lideranca: nem toda crise pode ser resolvida, nem
todo esfor¢o resulta em sucesso, e a eficacia gerencial depende tanto do lider quanto do seguidor, do contexto e
dos sistemas de apoio disponiveis (Dwinanda e a/., 2025; Shiundu, 2024).

O conceito de emergéncia fracassada, articulado por Crevani ¢ al. (2021) e por Uhl-Bien e Arena (2017),
descreve situagbes em que o esfor¢o de adaptagio nio consegue se institucionalizar em uma nova ordem estavel.
No caso de Jodo, a nova ordem esperada era Jodo recuperado, equipe resiliente, resultados restaurados. Mas essa
ordem ndo se consolidou. Jodo recaiu; a equipe estd exausta; os resultados permanecem abaixo do esperado.

Emergéncias fracassadas sio inevitiveis em contextos complexos porque a adaptagio é um processo nio-linear,
sujeito a recuos, e porque multiplos fatores fora do controle do lider influenciam o resultado. O papel do lider
diante de uma emergéncia fracassada nio é negar o fracasso nem buscar culpados, mas processar o luto gerencial,
extrair aprendizados para a revisio de processos e politicas organizacionais e reconstruir a resiliéncia coletiva,
reconhecendo que o fracasso ¢ parte inerente da lideranca em contextos de complexidade (Crevani ef al., 2021,

Uhl-Bien, 2021b; Uhl-Bien & Arena, 2017).

A comunica¢iio tangencial com a equipe, limitando a informacio a problemas emocionais, ilustra um dilema
classico da lideranga ética: proteger o individuo versus ser transparente com o coletivo (Dwinanda ez a/, 2025;
Shiundu, 2024). A teoria da Troca Lider-Membro, conforme desenvolvida por Graen e Uhl-Bien (1995) e
revisitada por Kim ef a/ (2025), postula que relagbes de alta qualidade entre lider e seguidores dependem de
transparéncia, reciprocidade e construcio de confianca.

A solicitacdo de recursos adicionais negados pela diretoria e a manutencio de metas inalteradas do distrito
exemplificam uma decisdo focada na gestio de custos de curto prazo que gerou custos ocultos muito maiores de
longo prazo: sobrecarga cronica da equipe, queda de desempenho, perda de market share, dois turnos, erosio da
confianca. A literatura sobre gestio adaptativa, conforme articulada por Pandey ¢z a/. (2025) e Uhl-Bien (2021),
enfatiza que organizacoes que desejam ser adaptativas devem investir em capacidade de resiliéncia, recursos,
flexibilidade, suporte durante crises.

A contencio de custos imediatos pode parecer racional em uma andlise financeira isolada, mas ignora os custos
sistémicos e de longo prazo. Lideres intermediarios, como Alberto, precisam desenvolver habilidades de advocacy,
articular os custos ocultos de decisGes de curto prazo em linguagem que a alta gestdio compreenda, apresentar
dados quantitativos e anélises de risco e construir aliangas com outros lideres e areas técnicas para fortalecer sua
posicdao em conflitos verticais (Pandey ¢ al., 2025).

Por fim, a jornada de Alberto desmistifica a lideranga heroica. Nao hé heréi neste caso. Alberto cometeu erros,
mas também tomou decisdes corajosas e éticas, manteve a integridade mesmo quando derrotado pela diretoria e
assumiu a responsabilidade pelo fracasso, sem buscar culpados. A lideranca em complexidade nao é sobre acertar
sempre, mas sobre navegar por dilemas com integridade, aprender com fracassos e manter humanidade em
contextos que pressionam pela desumanizagao.

Este é o legado pedagdgico do caso: preparar futuros lideres ndo para o sucesso garantido, mas para a resiliéncia
ética diante da incerteza, da ambiguidade e do fracasso inevitavel.
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