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Resumo: Este estudo teve como objetivo compreender a emocgao e os
mecanismos de estratégias de regulacdo emocional na tomada de
decisdo dos gestores universitarios e como as emocdes influenciaram o
processo de tomada de decisdo dos gestores universitarios durante a
pandemia de COVID-19, e quais estratégias de regulacdo emocional
foram mobilizadas para assegurar a continuidade institucional? A
pesquisa adotou entrevistas semiestruturadas com gestores de uma
instituicdo de ensino superior que atuaram durante a pandemia. Os
resultados mostraram que a incerteza, a perda de entes queridos, a
responsabilidade de tomar decisbes impactantes e as pressoes
emocionais adicionais foram aspectos que influenciaram as emogoes dos
gestores durante a pandemia. A complexidade e a interacao entre
fatores emocionais e decisGes praticas foram evidenciadas nesse
contexto desafiador. A busca por estratégias de regulacdo emocional e
0 apoio de suas equipes e da presidéncia foram essenciais para lidar com
0 peso emocional da tomada de decisoes.

Palavras-chave: emocoes, regulacdao emocional, COVID-19.

Abstract: This study aimed to understand the emotions and the
mechanisms of emotion regulation strategies in university managers’
decision-making, specifically how emotions influenced their decision-
making process during the COVID-19 pandemic and which emotion
regulation strategies were mobilized to ensure institutional continuity.
The research adopted semi-structured interviews with managers from a
higher education institution who served during the pandemic. The results
showed that uncertainty, the loss of loved ones, the responsibility of
making impactful decisions, and additional emotional pressures were
factors that influenced managers' emotions during the pandemic. The
complexity and interaction between emotional factors and practical
decisions were evident in this challenging context. The search for
emotion regulation strategies and the support from their teams and
institutional leadership were essential in coping with the emotional
burden of decision-making.

Keywords: emotions, emotional regulation, COVID-19.

Resumen: Este estudio tuvo como objetivo comprender las emociones
y los mecanismos de estrategias de regulacién emocional en la toma de
decisiones de los gestores universitarios, especificamente cémo las
emociones influyeron en su proceso de toma de decisiones durante la
pandemia de COVID-19 y qué estrategias de regulacién emocional
fueron movilizadas para asegurar la continuidad institucional. La
investigacién adoptd entrevistas semiestructuradas con gestores de una
institucién de educacidn superior que actuaron durante la pandemia. Los
resultados mostraron que la incertidumbre, la pérdida de seres queridos,
la responsabilidad de decisiones impactantes y las presiones
emocionales influyeron en las emociones de los gestores. La complejidad
y la interaccidon entre factores emocionales y decisiones practicas se
evidenciaron en este contexto desafiante. La busqueda de estrategias de
regulacién emocional y el apoyo de sus equipos y de la presidencia
fueron esenciales para afrontar el peso emocional de la toma de
decisiones.

Palabras clave: emociones, regulacién emocional, COVID-19.
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Introducao

A pandemia de COVID-19 impds desafios sem precedentes para as instituicGes de ensino
superior, demandando dos seus gestores habilidades adaptativas e decisérias excepcionais. Os
lideres universitarios foram afetados emocionalmente pelas interrupcdes causadas pelo cenario
pandémico, o que demandou o desenvolvimento de estratégias para regular essas emocgdes. Nesse
contexto, identificamos que tais perspectivas fornecem uma base soélida para a investigacdo sob as
lentes das abordagens da estratégia comportamental e capacidades dindmicas, uma vez que estas
abordagens incorporam essas tematicas em seu escopo de estudo.

Na busca em bases de dados internacionais, notamos a escassez de pesquisas qualitativas que
explorem de maneira abrangente as emogdes e a regulacdo emocional dos lideres de alto escaldo
em situacOes de crise, como a pandemia de COVID-19. A revisao da literatura nas plataformas da
Scopus e Web of Science, ao combinar os termos "emocao", "regulacdo emocional", "tomada de
decisdo" e "COVID-19", revela uma lacuna significativa, uma vez que apenas um pequeno nimero
de artigos, ndo excedendo uma dezena, aborda esses construtos.

No entanto, estudos recentes estao investigando a extensdo do conhecimento sobre os efeitos
da pandemia de COVID-19 nas economias emergentes, tanto qualitativa quanto quantitativamente.
O foco estd em compreender como a pandemia impactou o desenvolvimento do capital humano
nesses ambientes em desenvolvimento. Tanto instituicGes de ensino publicas quanto privadas estdo
sendo examinadas para entender o efeito da transicao para plataformas de aprendizagem online e
como isso afeta o desenvolvimento do capital humano em tempos de crise nacional e global. Essas
areas em destaque tém o potencial de oferecer insights valiosos sobre como as instituicGes de ensino
superior podem se adaptar e se preparar para futuras emergéncias e desafios (Agba et al., 2022).

Neste contexto, soma-se o processo de tomada de decisdo em ambientes complexos que é
permeado por questOes racionais e/ou subjetivas. Observa-se a busca da racionalidade para
responder aos problemas dos profissionais e gestores, porém, considera-se a subjetividade inerente
ao decisor, e vem ao encontro das idiossincrasias intensificada em ambientes complexos.

De acordo com Foss (2020), a estratégia comportamental oferece uma visdo singular da
tomada de decisdo em uma situacao de disrupgdes. A interrupcao da Covid-19 impactou diferentes
especialistas e grupos de especialistas, disciplinas e abordagens de modelagem especificas.
Corroborando com os estudos da estratégia comportamental, apresenta-se a teoria das capacidades
dindmicas que apontada a necessidade de um programa sistematico de trabalho incluindo o
gerenciamento de emogoes e autorregulardo como capacidades gerenciais, o exame da natureza e
efeitos da emogdo na tomada de decisdo, o estudo da emogao como um recurso positivo para a
adaptacao organizacional (Hodgkinson & Healey, 2011).

Durante a pandemia de COVID-19, as instituicdes de ensino superior em economias
emergentes, enfrentaram diversos desafios significativos, tais como: interrupcdo das atividades
presenciais, o fechamento de campi, a transicao abrupta para o ensino remoto, o acesso limitado a
recursos financeiros, desigualdade de acesso informatizado, desafios de engajamento dos estudantes
e impacto na saude mental (Agba et al., 2022).

A doenca foi inicialmente identificada na cidade de Wuhan, provincia de Hubei, na China, sendo
caracterizada como uma nova cepa de coronavirus, o que demandou esforcos cientificos imediatos
para compreender seus mecanismos de transmissdo, manifestagées clinicas e possibilidades
terapéuticas. A denominagdo COVID-19 deriva da abreviacdao em inglés de corona (co), virus (vi) e
disease (d), acompanhada do nimero 19 em referéncia ao ano de 2019, quando os primeiros casos
foram oficialmente registrados (Fiocruz, 2021).

Para Agba et al. (2022), houve impacto diretamente na dinamica tradicional de ensino e
aprendizagem, a falta de recursos financeiros adequados afetou a capacidade das instituigdes de
investir em tecnologia educacional e infraestrutura necessaria para apoiar a educacao a distancia,
estudantes enfrentando dificuldades de acesso a internet e dispositivos adequados para participar
das aulas online, a falta de motivacdo para qualidade do ensino a distancia o que representou um
desafio adicional para as instituicées, além do isolamento social e a pressdo académica durante a
pandemia tiveram um impacto negativo na salde mental dos estudantes e professores.

A Organizacdo Mundial da Saude (OMS) reconheceu, em 11 de marco de 2020, que os surtos
da doenga haviam se disseminado para diversos paises e regibes, classificando a COVID-19 como
uma pandemia. O termo pandemia refere-se a amplitude da distribuicdo geografica de uma
enfermidade, ndo a sua gravidade clinica. A rapida disseminagdo do coronavirus mostrou-se
inevitavel, com o surgimento de casos em diferentes partes do mundo ja no inicio de 2020. No Brasil,
o primeiro caso confirmado ocorreu em 26 de fevereiro de 2020, em Sdo Paulo, em um individuo
com historico de deslocamento para a regido da Lombardia, na Italia (Organizacdo Panamericana de
Saude, 2024).

Diante deste contexto, o objetivo desta pesquisa foi compreender a emogao e os mecanismos
de estratégias de regulacdo emocional na tomada de decisdo dos gestores universitarios durante a
pandemia de COVID-19. Trata-se, mais especificamente, em estudar as emocdes e estratégias de
regulacdo emocional dos gestores universitarios no ambiente pandémico, quando estes sdo
confrontados a tomar agdes organizacionais necessarias a mitigacdo dos desafios. A partir dessa
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perspectiva, formulou-se a seguinte pergunta de pesquisa: como as emogdes influenciaram o
processo de tomada de decisdo dos gestores universitarios durante a pandemia de COVID-19, e
quais estratégias de regulacdo emocional foram mobilizadas para assegurar a continuidade
institucional?

Em relacdo as contribuicGes tedricas, destaca-se que, ao aplicar conceitos da estratégia
comportamental e das capacidades dinamicas para entender a regulagdo emocional dos gestores
universitarios, a pesquisa pode validar teorias existentes e, ao mesmo tempo, gerar novos insights
relacionados a gestdo emocional em contextos de crise. Agba et al. (2022) apontam para a
necessidade de estudos qualitativos pds-COVID-19 e a exploracdo de diferentes contextos
geograficos e setores, indicando caminhos para a continuidade da pesquisa e a ampliacdo do
conhecimento sobre a gestdo em cenarios desafiadores.

Quanto as contribuicdes praticas, baseando-se nas descobertas da pesquisa, os gestores
universitarios poderdo implementar programas de treinamento especificos para ajudar a equipe de
lideranca a desenvolver habilidades de regulacdo emocional. Esses programas podem incluir técnicas
de mindfulness, treinamento em inteligéncia emocional e estratégias praticas para lidar com o
estresse e a ansiedade.

A metodologia empregada para alcancar os objetivos da pesquisa consistiu na utilizacao de
uma abordagem qualitativa descritiva. Os dados foram coletados por meio de entrevistas
semiestruturadas conduzidas com os gestores de alto escaldao de uma instituicdo de ensino superior
que operou durante o periodo pandémico. Os resultados destacaram a importancia da gestdo eficaz
durante a pandemia, com os gestores enfrentando desafios significativos para garantir a seguranga
dos colaboradores e alunos, adaptando-se a novas estruturas de gestao e liderando a transigao para
0 ensino remoto.

Nas proximas segoes, serdo apresentados os detalhes metodoldgicos da pesquisa, os principais
resultados obtidos e discussdo.

Método

Delineamento

Esta pesquisa caracteriza-se como qualitativa por utilizar a entrevista para coletar os dados
em profundidade com os gestores de uma instituicdo de ensino sobre as experiéncias de gestdao no
periodo da Pandemia de COVID-19, incluindo perspectivas das capacidades dinamicas e estratégias
comportamentais das emocdes e regulagdo emocional como influenciadoras da tomada de decisao.

Para Cheron et al. (2022), a entrevista de abordagem qualitativa oferece ao pesquisador a
oportunidade de explorar e compreender os pontos de vista dos entrevistados, reconhecendo que as
pessoas vivenciam o mundo de maneiras diversas. Essa abordagem permite uma investigagdo mais
profunda e contextualizada, levando em consideracgdo a subjetividade e a diversidade de experiéncias
dos participantes.

No caso desta pesquisa, a entrevista é importante para entender os aspectos do
comportamento humano e social, incluindo conhecimentos, valores, crengas e processos de tomada
de decisdo dos gestores. Especificamente durante a pandemia, é essencial para compreender eventos
e processos especificos. Sendo assim, ajuda a verificar a congruéncia de teorias, como estratégia
comportamental e capacidades dindmicas, em cendrios de mudanca. Enfim, permite analisar as
mudancas geradas pela pandemia em contextos organizacionais, por meio das agdes e intervengdes
dos gestores educacionais.

Participantes

Os entrevistados foram selecionados para participar do estudo com base em sua posigao como
membros do grupo de gestores de alto escaldo da instituicdo de ensino, que estiveram ativos durante
o periodo da Pandemia de COVID-19.

O corpus de participantes do estudo contou com seis entrevistados identificados como E1, E2,
E3, E4, E5 e E6. Os dados dos entrevistados sao descritos na Tabela 1.
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Tabela 1
Dados dos entrevistados
Tempo de Tempo de
Tempo de trabalho em trabalho
Identificagao Fungdo Género FaJx_a Formagao tra_lbalh_o na cargo gerencial em cargo
Etaria Universidade na gerencial
(anos) Universidade total
(anos) (anos)
E01 Secretaria F 45-50 Doutorado 22 5 21
Executiva Adm.
Diretor de Doutorado
EO02 Planej. e M 40-45 17 10 15
. Adm.
Financas
Diretor de Doutorado
EO3 Faculdade M 60-65 Ciéncias 22 20 20
Juridicas
. . Doutorado
EO4 Vice-reitor M 55-60 Quimica 30 28 28
Coord.
EO5 Planej. e M 40-45 Doutorado 09 06 15
Adm..
Controle
E06 Reitor M 60-65 Doutorado 29 22 22
Quimica

Nota. Fonte: os autores (2024).

Instrumentos

O roteiro de entrevista foi elaborado dividido em duas etapas distintas. Na primeira etapa,
foram coletadas informag0es sobre as caracteristicas gerais dos entrevistados. Ja na segunda etapa,
foi utilizado um roteiro com quinze perguntas semiestruturadas para guiar a interagdo com o
participante e explorar suas experiéncias e percepgdes em relacdo ao periodo pandémico.

No inicio da entrevista, os gestores foram orientados a relatar suas experiéncias de gestao
durante o periodo pandémico, abordando os principais eventos, desafios e decisGes enfrentadas.

Posteriormente, foram conduzidas perguntas especificas relacionadas as capacidades de
"sensing", "seizing" e "reconfiguring". Essas questOes exploraram como os gestores utilizaram
informacdes de entrada para embasar suas decisGes, analisaram as opgGes disponiveis e
descreveram o processo de implementagdo das decisdes tomadas.

Para examinar as emocbes e estratégias de regulagdo emocional, os participantes foram
indagados a relatar o impacto emocional dos eventos, desafios e decisbes. Foram solicitadas,
também, informacgdes sobre como eles lidaram com essas emocdes, visando entender as estratégias
de regulacdo emocional adotadas pelos gestores.

Na sequéncia da entrevista, os gestores foram orientados a segmentar o periodo de vigéncia
da pandemia em fases distintas na instituicdo de ensino, com base nos eventos ocorridos, nos
desafios enfrentados e nas principais decisdbes tomadas. Os entrevistados foram convidados a
discorrer sobre como as emogdes emergiram ao longo dessas fases. As questdes finais abordaram a
exploracdo das experiéncias dos gestores durante esse periodo, bem como o aprimoramento das
capacidades individuais e institucionais. Ademais, foi concedido espago para que os participantes
pudessem expressar comentarios adicionais ao encerramento da entrevista.

Procedimentos de Coleta de Dados e Cuidados Eticos

As entrevistas foram realizadas nas dependéncias da instituicdo de ensino dos participantes,
a qual aprovou o estudo por meio de seu Comité de Etica em Pesquisa. Antes do inicio, cada
participante foi convidado a ler e assinar o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE),
manifestando concordancia em participar do estudo. Também foi obtida autorizacdo para a gravacao
em audio das entrevistas, que tiveram duracdo média de 60 minutos.

As entrevistas foram gravadas em audio e posteriormente transcritas por meio de um sistema
informatizado projetado para capturar o dudio da sessdo de entrevistas. Esse software de transcricdo
converteu o arquivo de audio em texto, permitindo que o conteldo fosse exportado em formato
compativel com editores de texto. Os gestores receberam as transcrigdes para aprovacao dos seus
relatos.

Procedimentos de Anélise dos Dados
Para a andlise das entrevistas, empregou-se o método de anadlise de conteldo, conforme
proposto por Bardin (2018). Esse método envolveu a organizagdo inicial do material a ser analisado,
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a analise detalhada dos dados em busca de padrdes, temas e significados, bem como a interpretagdo
dos resultados obtidos.

A categorizacgdo e codificacdo foram realizadas seguindo uma abordagem dedutiva dos dados,
com categorias e cddigos definidos a priori. Os cdédigos foram derivados da revisdo da literatura sobre
emogdes e regulagdo emocional e posteriormente explorados durante as entrevistas. Na categoria
"Emocgdes", foram identificados 19 cddigos e na categoria "Estratégias de Regulagdo Emocional",
foram identificados 5 cédigos. O software ATLAS.ti foi utilizado como uma ferramenta de apoio para
a analise qualitativa, contribuindo significativamente para a organizagdo, sistematizacdo dos dados,
codificacao e categorizacao dos dados.

Resultados
Nesta secdo de resultados e discussGes sdo abordadas as emocdes e estratégias de regulagdo
emocional dos gestores universitarios durante a pandemia de COVID-19, destacando a ansiedade,
estresse, medo, tristeza e cansago como emocdes prevalentes. Os gestores enfrentaram desafios
significativos para garantir a continuidade das operagGes e o bem-estar da comunidade académica,
adaptando-se a novas demandas e pressGes. A anadlise dos dados das entrevistas revelou a
complexidade do contexto emocional enfrentado pelos gestores, evidenciando a influéncia direta das

emocoes nas decisdes e estratégias de gestao adotadas.

Emocoées e Estratégias de Regulacdo Emocional dos Gestores Universitarios

A variedade de emocgOes e estratégias de regulacdo expressas, destaca a intensidade do
impacto emocional que a crise pandémica teve sobre os gestores e como eles buscaram lidar com
essas emocoes para garantir a continuidade das operacoes e o bem-estar da comunidade académica.
A Tabela 2 apresenta a ocorréncia das emocoes relatas pelos gestores entrevistados.

Tabela 2
Ocorréncia das emocées dos gestores universitarios

Entrevistados
Emocgodes Totais

EO1 E02 EO3 EO4 EO5 E06
Ansiedade 5 12 8 7 4 3 39
Estresse 4 5 4 3 1 3 20
Medo 5 5 0 0 2 4 16
Tristeza 0 0 3 2 1 6 12
Cansaco 8 0 1 0 0 1 10
Calma 0 3 0 0 4 1 8
Felicidade 4 1 1 1 0 1 8
Inseguranca 3 1 0 0 0 0 4
Nervosismo 0 0 1 0 1 2 4
Relaxamento 1 3 0 0 0 0 4
Atengdo 0 2 0 0 1 0 3
Desanimo 0 0 0 2 1 0 3
Seguranga 0 1 1 0 1 0 3
Abalo 0 1 0 0 0 0 1
Animacgdo 0 0 0 0 1 0 1
Entusiasmo 0 0 0 1 0 0 1
Raiva 0 0 0 0 1 0 1
Serenidade 1 0 0 0 0 0 1
Soliddo 1 0 0 0 0 0 1
Totais 32 34 19 16 18 21 140

Nota. Fonte: os autores (2024).

Nota-se que as emocgGes com maior ocorréncia sdo aquelas que se aproximam do baixo grau
de prazer: ansiedade, estresse, medo, tristeza e cansaco, ou seja, referindo-se a uma das dimensdes
do modelo circumplexo de afeto de Feldman Barrett e Russell (1998), que diferencia as emogdes em
termos do seu grau de prazer em agradaveis ou desagradaveis.

A dimensdo do grau de prazer é importante porque identifica a forma como as pessoas
percebem e reagem emocionalmente a diferentes situagdes. EmocGes agradaveis tendem a promover
um estado emocional positivo, facilitando o pensamento criativo, a abertura a novas ideias e a
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flexibilidade cognitiva. Por outro lado, emocGes desagradaveis podem levar a uma abordagem mais
critica, analitica e defensiva em relacdo as informacdes e situacdes (Healey & Hodgkinson, 2017).

Na sequéncia, serdo apresentadas e discutidas as principais emogdes relatadas pelos gestores
universitarios durante a pandemia de COVID-19, considerando aquelas que obtiveram maior
recorréncia nas narrativas. Optou-se por ndo explorar em profundidade as emogdes mencionadas
apenas uma Unica vez, sendo que sua baixa incidéncia ndo permite estabelecer relagdes consistentes
com o processo de tomada de decisdo. Assim, a analise concentra-se nas emogdes mais citadas, que
expressam de forma mais representativa o impacto emocional da crise sobre os gestores e suas
implicagOes gerenciais.

Quanto a Ansiedade

A ansiedade caracteriza-se como uma emocdo de apreensdo em que um individuo antecipa
eventos futuros. A ansiedade é considerada uma resposta orientada para o futuro e de agdo
prolongada, amplamente focada em uma ameaca (American Psychological Association [APA], 2024).

As citagbes provenientes das narrativas dos gestores demonstram como a ansiedade foi uma
emocado prevalecente, influenciando suas decisdes e agbes. Quando o gestor aponta sua preocupagao
para ano de 2025, projetando as demandas de matriculas para os proximos semestres, a
possibilidade de atrasar salarios, preocupacdes com as parcerias europeias e evasao escolar, os
gestores estdo de fato antecipando eventos possiveis futuros. Corroborando com o conceito de
ansiedade, amplamente utilizado, de orientagdo para ameagas futuras, conforme Figura 1.

Figura 1
Os drivers da ansiedade dos gestores universitarios

- ja estou vendo ld em 2025;
« quando é que nds vamos voltar?

- ja pensando na rematricula para o segundo semestre de 2020;
+ @ preocupacdo é de ter algum colapso no sentido de atrasar
salarios.

- Em fevereiro a gente jad comegou a se preocupar, porque a gente tem duas
parcerias muito fortes;

+ a gente ja recebia noticias da Europa preocupantes.
ANSIEDADE

« al eu ja comecei a me preocupar principalmente porque nds temos aqui na
nossa regido noés temos uma regido onde temos dois portos;

+ Antes do governo emitir o decreto la do lockdown, antes disso nés ja viamos
nos reunidos;

E muita ansiedade é muito medo se me entende, porque estamos passando por
um processo dificil, o processo Covid;

a gente ndo sabia nada, entdo tomava cuidado;
- A tensdo maior foi quando a gente viu a quantidade de evasdo dos alunos na nossa
instituicdo.

A partir da abordagem apresentada para a “ansiedade”, observamos que aspectos negativos
refletem a pressao, a incerteza e a preocupacdo enfrentadas pelos gestores universitarios durante a
pandemia de COVID-19. Por outro lado, apresenta-se a ansiedade por respostas, devolutivas e dados
durante o processo de tomada de decisOes, ansiedade causada pela incerteza e pela gravidade da
situacdo, levando a adotar medidas de segurancga rigorosas e priorizar a protecdao da equipe e da
comunidade. Também ansiedade intensificada pela responsabilidade de tomar decisGes que
impactariam a vida de muitas pessoas, gerando um peso emocional adicional.

A ansiedade pode ser interpretada como um elemento que acentuou a sensagdo de
vulnerabilidade diante de decisGes que extrapolavam o ambito administrativo e afetavam
diretamente a vida de estudantes, professores e colaboradores. A ansiedade, nesse sentido,
evidenciou o peso simbdlico da funcdo de liderangca em contextos criticos, mostrando que a tomada
de decisdo esteve permeada ndo apenas por critérios técnicos, mas também pela pressdo emocional
de responder as expectativas coletivas em um cenario de elevada instabilidade.

Quanto ao Estresse

O estresse é considerado uma experiéncia emocional desagradavel associada a elementos
como medo, ansiedade, irritacdo, entre outros. Embora o estresse seja muitas vezes associado a
efeitos negativos, como aumento da excitacgao fisiolégica ao longo do tempo, o estresse também
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pode ter um lado Util, alertando para a necessidade de mudanca e agdo diante de obstaculos ou
desafios (Elfenbein, 2007). A Figura 2 apresenta como o estresse foi abordado pelos gestores
universitarios.

Figura 2

Os drivers do estresse dos gestores universitarios

« Eu ja tive outros momentos de estresse e mesma coisa em
outras situacdes, mas eu ndo sei lhe dizer na pandemia,
naquele momento, tu ndo consegues. A inseguranca é
muito maior.

E acho que o fato de nds n&o termos essa visdo, essa previsibilidade, é
que nos deixou num estresse elevado. Acho que esse estresse é muito
por conta disso, acho que um estresse elevado

- Entdo, a gente eventualmente fazia reunibes e tal, isso sempre é
um estresse. [...] E, eu diria assim que tudo é cansativo, porque,
vamos 13, as vezes tu vinha aqui pra fazer uma reunido de uma
hora, porque ndo podia ser feito online.

- enquanto gestores de uma instituicdo de ensino baseada em
ciéncia, nds tinhamos que incentivar e apoiar a vacinacao. [...]
Isso foi estressante pra nés;

- O estresse veio da quantidade de trabalho acumulado nesse
periodo, foi muito grande, e isso tendo gque conviver com todas
as outras incertezas.

Eu acho que além do estresse, sdo muitas mais sensacées, porque
vocé tem o medo de que vai contrair o Covid;

* nesse momento de estresse, é que o sistema, por exemplo, médico estava
todo lotado, o sistema de salde. N&o tinha vaga em UTI, n&o tinha vaga
em nada. [...] Ai tinha que ir assim, infelizmente, esperar um morrer para
botar outro e pensar.

De acordo com as narrativas dos gestores, percebe-se que o estresse foi reconhecido em
conjunto com elementos de inseguranca, imprevisibilidade, cansaco, incertezas e medo. De acordo
com Elfenbein (2023), a experiéncia de estresse ¢ influenciada pela percepgdo individual dos eventos
estressantes e pela forma como esses eventos sao avaliados em relacdo as capacidades e recursos
pessoais para lidar com eles, sendo considerada como uma resposta adaptativa a demandas
percebidas que excedem os recursos disponiveis.

O estresse deve ser considerado um dos elementos centrais para compreender 0 processo
decisério em contextos de crise. A recorréncia dessa emogdo ndo apenas traduz a pressao vivida
diante da imprevisibilidade, mas também evidencia como a sobrecarga comprometeu a clareza na
definicdo de prioridades e estratégias institucionais. Buscando interpretar esta emogdo, o estresse
funcionou como um fator duplo: de um lado, limitou a capacidade de reflexdo em fungdo da urgéncia
das respostas exigidas; de outro, atuou como um sinalizador da necessidade de reorganizar
processos e buscar alternativas para garantir a continuidade das atividades. Observa-se que o
estresse nao pode ser visto apenas como um efeito colateral negativo, mas como um componente
que revelou a vulnerabilidade dos gestores e, ao mesmo tempo, impulsionou ajustes nas praticas de
lideranca durante a pandemia.

Quanto ao Medo )

O medo é uma emocado que reflete a ativacao do sistema de defesa (Gross, 2014). E descrito
como uma emogdo que desencadeia respostas adaptativas as demandas do ambiente. Essas
respostas podem incluir alteracdes fisioldgicas, comportamentais e cognitivas em reacao a estimulos
percebidos como ameacadores. O medo é considerado uma emocdo que tem uma fungdo evolutiva
de auxiliar na sobrevivéncia diante de situacdes de perigo ou ameaca (Elfenbein, 2007).

Os elementos como o0 medo do desconhecido em relagdo ao COVID-19, da falta de informagdes
precisas, foram apresentados na Figura 3, segundo as experiéncias dos gestores universitarios.
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Figura 3

Os drivers do medo dos gestores universitarios

+ tem um outro sentimento, gue é o medo. O medo do
desconhecido. [...] De voltar e néo ter perdido ninguém da equipe
pela Covid.

« medo no sentido também de salide, porque foi uma
situacdo complicada;

« vocé fica em casa esperando passar esses sintomas, essas
coisas, entdo isso ali foi bem, acho que foi ali uns dez dias
mais bem complexos de medo e receio mesmo.

« Eu acho que além do estresse, sdo muitas mais sensacdes,
porqgue vocé tem o medo de que vai contrair o Covid.

» o clima muito ruim, esse medo, esse terror que foi se
instituindo. [...] Entdo, muitas informacbes fakes que deixou
todo mundo neurdtico.

Como evidenciado nos drivers, o medo é mencionado como um dos estados emocionais que
podem influenciar o julgamento e a tomada de decisao, levando a visdes pessimistas sobre o futuro,
ou ainda, como uma emogao que pode impactar a forma como as pessoas avaliam situagdes de risco
e tomam decisdes, sendo relacionado a uma propensdo a escolhas mais seguras e conservadoras
(Eysenck & Keane, 2017).

O medo pode ser compreendido como um fator que condicionou escolhas mais conservadoras
e prudentes durante a pandemia. A auséncia de informacGes claras e a percepgdo constante de risco
resultaram em decisGes voltadas prioritariamente a preservacdao da seguranca institucional e da
comunidade académica. Esse estado emocional, embora limitador em termos de inovagao, funcionou
como um mecanismo de protecdo que orientou a adogcao de medidas de contengao e cautela.

Quanto a Tristeza

A tristeza é descrita como uma emocgdo que pode afetar a forma como interpretamos e
reagimos a novos eventos, criando um ciclo em que a tristeza cronica pode levar a interpretar mais
eventos como tristes, resultando em um estado emocional continuo de tristeza, e ainda, pode ser
observada como uma emocao que faz parte de um amplo espectro de sentimentos experimentados
no local de trabalho. A tristeza € mencionada como uma das experiéncias emocionais negativas
relatadas por trabalhadores, juntamente com sentimentos como decepcgao, fadiga, tensao,
amargura, ressentimento, entre outros (Elfenbein, 2007). A Figura 4 apresenta elementos relatados
pelos gestores que denotam esta emogao desencadeada principalmente pelo /ockdown e pelo luto.

Figura 4

Os drivers da tristeza dos gestores universitarios

eu ficava triste toda vez que vinha aqui com a universidade fechada.
[...] Ai quando tu entra aqui, isso aqui parece uma cidade fantasma,
isso da uma tristeza.

« Ah, sim (tristeza e desdnimo). Eu tive um aspecto muito
pessoal ai [...] quando eu perdi a minha irmé e o meu
sobrinho, aquilo me abalou muito, porque a pandemia
efetivamente chegou na minha porta.

« E muito medo se me entende porque estamos passando por um
processo dificil o processo Covid, a gente teve pessoas préximas
gue morreram, entdo foi muita tristeza, a gente ndo passou bem.

+ Eu me emocionei, porque tiver uma universidade dessa, tudo fechado,
né&o tinha um Cristdo [...] Entdo, me emocionei, chorei muito, nunca
imaginei passar por isso;

« Triste aqui saber da morte de profissionais, colegas e amigos, familiares.
Todo mundo perdeu amigos e familiares.
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Para os entrevistados, a tristeza,é uma emocao caracterizada por sentimentos de melancolia,
desanimo, pesar e falta de alegria. E comum surgir em resposta a eventos negativos, perdas,
decepg0es ou situagdes desafiadoras. A tristeza pode manifestar-se de diversas formas, como choro,
isolamento, falta de interesse nas atividades cotidianas e pensamentos negativos. E uma emocao
natural e faz parte da experiéncia humana, permitindo processar e lidar com eventos dolorosos ou
dificeis. A tristeza também pode desencadear reflexdes sobre a vida, promover a empatia e fortalecer
os lagos emocionais com os outros (Elfenbein, 2023).

A tristeza, pode ser compreendida ainda, como um reflexo das perdas humanas e da
paralisacao das atividades presenciais. Esse estado emocional repercutiu na forma como os gestores
vivenciaram o cotidiano institucional, trazendo o sentimento de desalento diante dos impactos da
pandemia. Embora tenha representado um peso adicional no processo decisério, a tristeza também
expOs a dimensdo humana da gestdo em contextos de crise, reforcando a necessidade de apoio
emocional e de praticas institucionais voltadas ao cuidado coletivo.

Quanto ao Cansacgo

A fadiga é tipicamente uma resposta normal e transitdria ao esforco, ao estresse, ao tédio ou
ao sono inadequado, mas também pode ser incomumente prolongada e indicativa de disturbio, por
exemplo, sindrome da fadiga cronica (APA, 2024). Na figura 5, os gestores universitarios relatam o
cansago conjuntamente com a ansiedade, esgotamento fisico, esgotamento mental e estresse.

Figura 5

Os drivers do cansago dos gestores universitarios

+ Mas esse periodo de margo a dezembro, sim, muita ansiedade e
um esgotamento;

@ + Cansaco, esgotamento mental, fisico, mental;
+ Isso permaneceu durante esse periodo até a gente ter a certeza

do retorno, mas nés estavamos com as nossas equipes

esgotadas.

» Eu diria assim que tudo é cansativo, porque, vamos 13, as vezes
tu vinha aqui pra fazer uma reunido de uma hora, tu tinha que
voltar, tirar toda a roupa, lavar, se higienizar, a minha esposa
ia pra casa do filho, eu ficava sozinho 3, 4, 5 dias pra ver se
ninguém da reunido teve Covid, se eu ndo estava com Covid;

+ Entdo, assim, isso é cansativo, é estressante, isso é complicado,
cara, porque é trabalhoso.

« Cansaco mental, cansaco mental sim, porque as vezes a gente
fazia reunido 11 horas da noite. Eu cansei de fazer reunido as 11
horas da noite, meia-noite

Nota-se que a dinamica requerida pela pandemia de COVID-19 relacionada aos protocolos de
cuidados foram citados como procedimentos cansativos no dia a dia, ou seja, a constante
preocupacao com os cuidados de higienizagao e distanciamento causaram nos gestores o cansago
diario conforme relataram.

O cansaco € observado como consequéncia direta da rotina extenuante imposta pela
pandemia, marcada pela intensificagdo do trabalho remoto e pela sobrecarga de responsabilidades.
Esse estado emocional afetou a disposigdo para enfrentar os desafios diarios e, em alguns casos,
reduziu a capacidade de manter o mesmo nivel de energia em processos de decisdo prolongados.
Ainda assim, o cansaco revelou os limites fisicos e mentais dos gestores, apontando para a
importancia de considerar a sustentabilidade das praticas de lideranga em cenarios de crise.

Quanto a Calma

A calma é considerada como uma emocao positiva, juntamente com outras emocdes positivas
como felicidade e paixdo. Essas emogdes positivas sdo contrastadas com emogdes negativas, como
tristeza, medo e raiva. A calma é apresentada como uma emocdo que pode influenciar o
comportamento e as respostas emocionais das pessoas (Eysenck & Keane, 2017).

A Figura 6 apresenta a abordagem dos gestores universitarios quando tratam dos momentos
de calma diante da pandemia. A calma esta relacionada ao surgimento de acGes relacionadas a

chegada da vacina e resultados positivos da universidade diante da crise.
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Figura 6

Os drivers da calma dos gestores universitarios

- O fato também de eu ndo ter passado pra ninguém [...] me
acalmou bastante;

« Em 2021 nés tivemos um impacto grande em termos de resultados
[...] mas que talvez esses sentimentos eles foram acalmando e
etc., na medida que a gente foi trabalhando as acdes e realmente
revendo situacdes e etc., isso foi dando resultado.

» Depois da vacina, a gente ja fica mais tranquilo;
« Com a vacina ja foi, sdo outros 500, a vacina solucionou tudo,
@ calmou, a gente ja ndo se preocupava porque todos vacinados
sem problema. [...] Era uma situacdo de esperanca que a
situagdo iria acalmar e que iriamos retornar a um novo normal.

« O piorano foi em 2020, de marco até o final do ano. Depois
vieram as vacinas, a gente comecgou a ficar mais tranquilo.

De acordo com Healey e Hodgkinson (2017), a calma é abordada no contexto da importéancia
de ndo se acomodar com as estratégias passadas e manter a capacidade de adaptagdo. Os autores
advertem sobre o perigo de persistir com uma estratégia passada bem-sucedida devido a um
sentimento equivocado de contentamento. Portanto, a calma é apresentada como um estado que
pode levar a complacéncia e a falta de adaptacdo se ndo for gerenciada adequadamente no contexto
da tomada de decisdes estratégicas.

Quanto a Felicidade

A felicidade refere-se ao conceito de bem-estar, que esta relacionado a satisfacdo com a vida
e com a experiéncia de sentir muitas emogdes agradaveis e poucas emogdes desagradaveis, o que
pode ser considerado uma definicdo de felicidade dentro desse contexto especifico. Além do que,
considera-se a importancia do afeto positivo no dia a dia como um fator associado a satisfacao no
trabalho, o que sugere que a felicidade, entendida como um estado emocional positivo e que
desempenha um papel significativo no ambiente organizacional (Elfenbein, 2007).

Esta emocdo € apresentada na Figura 7 e esta associada ao retorno ao trabalho, ao alivio por
rever as pessoas e sentir que a pandemia esta sob controle.

Figura 7

Os drivers da felicidade dos gestores universitarios

= Entdo, nés tinhamos uma felicidade de poder voltar, de poder ver as
pessoas vivas e ndo ter perdido colegas. Acho que esse é um
sentimento bem importante no retorno. [...] Em termos de
administrativo de pessoas, entdo veio um alivio, né? Que eu acho que a
felicidade é o que alivio.

« Mas ali depois da vacina é que eu acho que deu um certo alivio,
assim, né? Deu um alivio, talvez um sentimento que pode te
colocar, né, uma questdo de felicidade também, no sentido de,
principalmente do seu ponto de vista pessoal, porque vocé tem
aquela preocupacdo com familia também.

FELICIDADE

EO3 « Foi (felicidade), foi muito bom retornar, rever as pessoas .

» Eu acho que sim (felicidade e entusiasmo), porque a partir do
momento que vocé comega a sentir que a pandemia esta sob
controle e que as suas atividades comecam a voltar a
normalidade, vocé vé pelo menos as perspectivas disso, ndo
tenho duvida, vocé disse, poxa, ta passando, isso vai acabar, eu
vou conseguir ultrapassar isso.

+ Em uma semana, nos treinamos todos os nossos professores e eu fiquei
muito feliz, surpreso positivamente, porque nessa parte tecnolégica nés
temos areas que tém uma dificuldade, mas nesse momento todos se
adequaram bem e as aulas comecaram a ser remotas.
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Segundo Eysenck e Keane (2017), a felicidade esta relacionada como uma emogdo positiva
que pode influenciar o processamento cognitivo e emocional das pessoas. E descrita como uma das
emogdes positivas que podem afetar a forma como os argumentos sdo avaliados, influenciando a
persuasao de argumentos fortes e fracos. Neste caso, a felicidade é associada a um processamento
heuristico ou superficial em relagdo aos argumentos, o que pode levar a diferentes respostas e
decisoes.

Quanto a Inseguranca

Segundo a APA (2024), a inseguranca € um sentimento de inadequacdo, falta de autoconfianca
e incapacidade de lidar com a situagdo, acompanhado de incerteza geral e ansiedade sobre os
proprios objetivos, habilidades e refletindo nos relacionamentos com outras pessoas.

Os gestores quando narraram os sentimentos relacionados a inseguranga salientaram a
aproximacdo ao medo e a dulvida quanto ao futuro da universidade. Estes elementos sdo
apresentados na Figura 8.

Figura 8

Os drivers da inseguranga dos gestores universitarios

- A inseguranca é muito maior. [...] O medo do
desconhecido, de ndo saber se o que acontecer
vai ser bom, se vai ser ruim, se vai fechar a
empresa, se o medo do desconhecido, que é essa
duvida, essa inseguranca gerou.

» Segundo semestre, ndo. Nds estdvamos no meio
da matricula, no meio da pandemia. Entdo, a
nossa inseguranca em relacdo a rematricula.

Eysenck e Keane (2017) menciona a inseguranga em relagdo a ansiedade. Ele descreve que a
ansiedade ocorre em situacdes ameagadoras envolvendo incerteza e imprevisibilidade, levando os
individuos ansiosos a buscar reduzir a ansiedade aumentando a certeza e a previsibilidade. Isso pode
resultar em escolhas de opgdes menos arriscadas para minimizar a sensagao de insegurancga.

Quanto ao Nervosismo

O nervosismo é considerado um estado observado em conjunto com a tensao inquieta e
emotividade caracterizado por tremores, sentimentos de apreensdo ou outros sinais de ansiedade
ou medo (APA 2024). A Figura 9 apresenta os indutores do nervosismo conforme narrado pelos
gestores universitarios.

Figura 9

Os drivers do nervosismo dos gestores universitarios

» Nervosismo, ai tu voltas pra casa, tua mulher fica
longe, tu te reuniu com o fulano, com o Beltrano.

+ O estresse das péssimas condicées de trabalho que
oferece a instituicdo medo, estresse, ansiedade,
nervosismo. Também nervoso porque é uma situacdo
complicada e raiva;

« Eu estava em posse de uma substdncia que poderia
ser a salvacdo da lavoura, eu demorei para encontrar
alguém Ia no campo para poder fazer os testes que,
infelizmente, foram negativos, mas eu fiquei, acho que
dois meses com esse resultado na mdo, nervoso e ndo
achava ninguém, até que eu achei uma empresa que
se interessou e uma instituicdo que deu esse suporte,
mas olha, demorou. Fiquei ansioso, figuei nervoso.

11
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Observa-se a tratativa dos gestores a relagdo entre o nervosismo e o distanciamento imposto
pela pandemia, e também, a falta de respaldo nas iniciativas de pesquisa e desenvolvimento em
parceria com outras instituigoes.

Quanto ao Relaxamento

O relaxamento é considerado como a reducdo da intensidade, vigor, energia ou tensdo,
resultando em calma da mente, do corpo ou de ambos, também pode ser observado pelo retorno de
um musculo a sua condicdo de repouso apds um periodo de contragdo (APA, 2024). Na Figura 10
sao apresentadas as narrativas dos gestores em relagdo a emocdo de relaxamento.

Figura 10

Os drivers do relaxamento dos gestores universitarios

- Entdo, tudo comecou assim, em termos de gestdo, ainda se
tinha aquela duvida, porque 21, a gente imaginava que ia vir
o impacto em 22, mas em termos de administrativo de
pessoas, entdo veio um alivio, né? Que eu acho que a
felicidade é o que alivio.

RELAXAMENTO

Em 2022, eu acho que foi um certo alivio. Alivio ainda com
uma série de restricdes, digamos assim, né;

principalmente em 2021, a gente mensurou 0s impactos,
avaliamos as questdes e conseguimos, digamos assim, aplicar
o remédio certo pra onde estavam as nossas questdes ali
seriam adequadas, né, de certa maneira isso aliviou;

Um alivio, um sentimento de alivio no sentido de que, bom,
vamos I3, talvez o pior ja tenha passado, né? Porque ja
comecou ali a ter vacina.

Os gestores salientaram os momentos de alivio das tensGes em conjunto com a felicidade
pelo retorno positivo de acdes gerenciais e pelos eventos externos como a chegada da vacina.

Quanto a Atencéao

Esta emocdo pode ajudar a distinguir estimulos relevantes de irrelevantes e fornecer
motivacdo para tomar decisdes e implementa-las. A atengdo é descrita como o primeiro passo no
registro emocional. Envolve a orientagdo dos érgdos sensoriais do ator para receber o estimulo
emocional. Além disso, a atencdo esta relacionada a criagdo de sentido, ou seja, atribuir significado
a um evento emocional (Elfenbein, 2007).

Neste caso, a atengdo descrita pelos gestores caminha com um componente de alerta dada a
complexidade do ambiente pandémico. Os gestores atribuem a este fator o aprendizado com
acontecimentos passados e que agora acompanham mais proximamente eventos do “mundo
exterior”, conforme apresentado na Figura 11.

Figura 11

Os drivers da atencdo dos gestores universitarios

» Isso, que teve uma situacdo bem complexa e que e ai, a
partir daqui, a gente comecou a ligar um alerta aqui, né?

+ Claro que a gente ndo imaginaria a propor¢do que isso
chegaria, mas a gente ligou um alerta. [...] Hoje a gente
td muito mais antenados no que acontece no mundo
exterior.

+ Ndo era tranquilo, mas a gente sempre ficava em alerta,
porque quando chegou Chikungunya e chegou a outra
que esqueci anteriormente, Chikungunya, Zika virus, que
teve problemas, impactos com as criangas que nasceram
com microcefalia acho que era, entdo a gente ja sabia
alguma, a perspectiva era de adverténcia, alguma coisa
pode acontecer mas ndo nessas proporgoes né.
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Do ponto de vista de Eysenck e Keane (2017), a atencdo € um processo cognitivo fundamental
gue envolve a capacidade de direcionar e manter o foco em estimulos especificos, enquanto
simultaneamente inibe ou ignora estimulos irrelevantes. O autor discute a atengdo em termos de
engajamento e desengajamento, destacando a importancia do controle inibitério na capacidade de
remover a atencdo de estimulos negativos, especialmente em contextos de ansiedade e depressao.

Quanto ao Desénimo

O desanimo pode ser caracterizado como um estado de desesperanca e desespero. Trata-se
da sensacao de ndo experimentar emocdes positivas ou uma melhoria na nossa condicao (APA 2024).
Na Figura 12 sdo apresentados os indutores do desanimo dos gestores universitarios pelo Iuto e pela
sensacdo de impoténcia diante da pandemia de COVID-19.

Figura 12

Os drivers do desénimo dos gestores universitarios

» Ah, sim (tristeza e desanimo;

= Eu tive um aspecto muito pessoal ai, eu acho que isso se
confunde um pouco com a minha parte administrativa,
com a minha ac¢do profissional, mas, de fato, quando eu
perdi a minha irm& e o meu sobrinho, aquilo me abalou
muito, porque a pandemia efetivamente chegou na minha
porta.

- Exato, é uma sensacdo de impoténcia.

Healey e Hodgkinson (2017) observam tanto o desanimo, quanto o contentamento da equipe
executiva como possiveis pontos cegos nos processos de busca e avaliagdo estratégica. O desanimo
pode levar a equipe a ver apenas as desvantagens em detrimento das vantagens e uma visao mais
pessimista das situagdes. Portanto, o desdnimo é apresentado como um estado emocional que pode
influenciar negativamente a tomada de decisGes estratégicas e a capacidade de inovagdo das
organizagoes.

Quanto a Seguranga

O sentimento de seguranca narrado por alguns dos gestores diz respeito, principalmente, no
sentido de priorizagdo da salude da comunidade académica. Esta atrelado, também, ao surgimento
da vacina e agdes operacionais internas que levaram a emergir este sentimento. A Figura 13
apresenta os fatores destacados pelos gestores em suas narrativas.

Figura 14

Os drivers da seguranca dos gestores universitarios

- A gente usou o primeiro semestre de 2021 para
acompanhar esse processo de vacinacdo e ai se sentiu
seguro para o segundo semestre. Af sim, voltamos com
tudo para 2021/2.

« Entdo isso também deu um alivio grande e nesse
aspecto também, no termo de um sentimento de
seguranca, como eu comentei ali anteriormente, como a
Universidade sempre priorizou por questdo de seguranca
de colaboradores.

- Na minha posicdo eu fui critico, mas tenho que falar que
o0 LEAC (Laboratério de exames) garantiu que vocé ia ter
uma melhora, uma sensacdo mais de seguranca foi
impressionante. LEAC foi muito lider nesse processo e
eles comegaram antes do Covid.

Na abordagem de Healey e Hodgkinson (2017), a esta emocdo refere-se a sensacdo de
seguranga emocional e psicoldégica que as pessoas experimentam quando se sentem confiantes,
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protegidas e integradas em relagdo ao seu “eu” e identidade. Neste sentido, a seguranga esta
relacionada a capacidade das pessoas de se sentirem seguras e confiantes em si mesmas, o que
pode influenciar sua receptividade a mudanca e a aprendizagem.

Estratégias de Regulacdo Emocional dos Gestores Universitarios

No contexto dos gestores universitarios, a regulacdo emocional envolveu estratégias de
modificacdo da situacao (alterar a condicdao emocional), de desenvolvimento da atencdo (focar em
elementos especificos da situacdo), de avaliacdo (reavaliar a situacdo para influenciar a resposta
emocional) e de modulacdo da resposta (estagio resultante da resposta emocional). A Tabela 3,
apresenta as ocorréncias em numero absoluto das estratégias narradas pelos gestores.
Tabela 3

Ocorréncias das estratégias de regulacdo emocional dos entrevistados

C ~ . Entrevistados )
Estratégias de Regulagao Emocional Totais

EO1 E02 EO03 E04 EO5 EO6
Atengdo 4 0 3 0 0 5 12
Situagdo 4 2 1 2 0 2 11
Avaliagao 2 2 0 2 0 2 8
Resposta 0 0 3 0 1 0 4
Evitagdo 0 0 0 0 0 0 0
Totais 10 4 7 4 1 9 35

Nota. Fonte: os autores (2024).

Observa-se o destaque da estratégia de regulacdo emocional pela atencdo. Trata-se de parte
do processo de regulacdo, quando ha mudanca de foco da atencdo como uma estratégia. Por
exemplo, desviar a atencdo de pensamentos negativos ou direciona-la para aspectos positivos pode
ajudar a modular as respostas emocionais. Portanto, a regulagdo emocional pela atengdo é
reconhecida como uma estratégia eficaz para influenciar e gerenciar as emocoes (Gross, 2015).

Por outro lado, as estratégias de regulacdo emocional de evitacdo, em que os gestores
universitarios poderiam ter escolhido evitar as situagGes advindas da pandemia de COVID-19, nao
foram citadas nas entrevistas. Para Gross (2014), estas estratégias podem incluir a tentativa de
evitar situagcdes que desencadeiam emocgdes negativas, suprimir ou reprimir emogdes indesejadas,
ou distrair-se para nao lidar diretamente com as emogdes desconfortaveis.

Estratégia de regulacdo emocional pela atencdo

A regulacdo emocional pela atencdo é abordada como um mecanismo pelo qual as pessoas
podem controlar suas emogdes no ambiente de trabalho. A atengao seletiva pode ser utilizada para
regular as emocgoes, direcionando o foco para determinados estimulos ou aspectos da situacdao que
ajudam a modificar o impacto emocional (Elfenbein, 2007).

Os gestores universitarios narram diversas estratégias de regulacdo emocional pela atencao
como uma mudanca de foco, desviando pensamentos negativos e buscando torna-los positivos como
segue:

Entdo, em casa, [...] eu fazia um almogo diferente, um jantar diferente. Tenho os joguinhos
gue eu brinco no celular para distrair a cabeca [...] os meus joguinhos sdo todos estratégicos,
mais simplesinhos, né! Mas era um escape que eu tinha. (EO1)

Eu coloquei uma ergométrica na sacada [...] para olhar os apartamentos, olhando a vista da
cidade e aquilo ajudava um pouco a desopilar. Também foi um periodo extremamente
produtivo, do ponto de vista da produgédo de artigos e publicacbes. (E02)

Eu acabei saindo daqui da cidade, eu tinha uma casinha na praia e eu fui para 1a com a familia
[...]. Tinha contato com a natureza, eu marcava as reuniées mais durante a noite, de manha,
deixava a tarde para poder resolver outras questées da instituicdo e isso me ajudou bastante
nesse sentido,; As atividades extras também, [...] eu sou compositor, faco cangoes, faco a letra
de mdusica; Nés fizemos duas comemoragbes online com shows, as pessoas em casa,
interagimos (E06).

As mudancgas envolvem ajustes no impacto emocional por meio da atengdo seletiva,
demonstrando como as emogbes podem ser influenciadas e controladas por meio desse processo
(Elfenbein, 2007). Os mecanismos para controlar as emogdes advindas do ambiente de trabalho em
contexto pandémico que sdo tratados pelos gestores universitarios direcionaram o foco para outros
estimulos especificos ou aspectos da situagdo que ajudaram a modular o impacto emocional.
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Estratégia de Regulacdo Emocional pela Situagdo

A modificagdo de situacdo é uma estratégia de regulacdo da emocdo na qual os individuos
buscam alterar as circunstancias ou o ambiente externo para lidar com suas emogdes. Isso pode
envolver mudar ativamente a situacdo em que se encontram, buscando apoio social, buscando
ambientes mais tranquilos ou agradaveis, ou evitando situacGes que desencadeiam emocdes
negativas. Essa estratégia de regulagdo emocional destaca a importancia de modificar o contexto
externo para influenciar as emogbes e as respostas emocionais das pessoas, mostrando que o
ambiente em que estamos inseridos desempenha um papel significativo na regulacdo das nossas
emocgoes (Eysenck e Keane, 2017).

O apoio social, na perspectiva dos gestores universitarios foi amplamente utilizado como
mecanismo de desenvolvimento das estratégias de regulacdo emocional. Trata-se em buscar apoio
da equipe para amenizar as pressdes, apoio dos gestores de topo que se mostraram presentes nas
narrativas, apoio de outros gestores universitarios de outras instituicdes e grupos de mensagens
mostraram-se eficazes neste sentido. Observamos o contexto desta estratégia nas falas que seguem:

Entdo, eu ndo estou sozinho. Acho que o dialogo foi uma das ferramentas pra isso. Eu tenho
um “petzinho”, entdo o pet ajuda. O pet ajudou demais aqui. Isso é bem importante (EO1).

Acho que um estresse muito elevado, ansiedade obviamente, porque a gente esta numa
instituicdo, mais de dois mil colaboradores, com as suas familias, quase 25 mil alunos, [...] E
um peso muito grande nas costas, e claro, o que amenizou isso foi talvez esse engajamento
que nds tivemos de todo o nosso grupo gestor, e o apoio total ai da nossa presidéncia. Eu acho
gue isso amenizou bastante, esse peso, digamos assim. (E02)

Ah, ia pra casa, sentava na minha ergométrica, dava uma pedalada, falava com outros
diretores que estavam na mesma situagdo que eu bah. Hoje eu fui na universidade, pé, dava
dificil, cara (E03).

Eu acho que o grupo sim, sim. Nés passamos a nos falar muito, durante muito tempo, e como
vocé falou, se criou essa... Tanto que depois, os grupos de WhatsApp acabaram sendo criados
nessa época e se mantiveram, até porque a estratégia se mostrou positiva (E04).

Nés chegamos a fazer, por exemplo, um encontro com a participacdo dos professores nossos,
o reitor da Universidade de Alicante e a Universidade Pertugia de Italia e Espanha, que nds
temos parceria para estabelecer um protocolo de cuidados com a questdo toda de
procedimentos em relacdo a pandemia (E06).

A estratégia de regulacdo emocional pela mudanca da situacdo pode ser observada quando
um individuo ansioso decide alterar ativamente o ambiente em que se encontra para lidar com suas
emocoes. Conforme apresentado nas falas dos gestores universitarios, quando solicitam o apoio de
um parceiro gestor ou de um grupo de gestores em uma situacdo estressante para se sentir mais
apoiado e confortavel. Essa agao pode modificar a situacdo e reduzir a ansiedade e melhorar a
experiéncia emocional do gestor diante do evento pandémico.

Estratégia de Regulacdo Emocional pela Avaliacdo

A estratégia de regulacdo emocional pela avaliagdo envolve a modificacdo das interpretacbes
e significados atribuidos a eventos ou situagGes que possam evocar emogles. Essa estratégia de
regulacdo emocional permite influenciar a forma como as pessoas percebem e avaliam as
circunstancias, impactando diretamente suas respostas emocionais (Elfenbein, 2007).

Observa-se na exposicao dos gestores esta estratégia no dia a dia do contexto da pandemia.
A busca pelo planejamento como forma de amenizar as incertezas, as agdes e revisdes, enfim, o
trabalho com afinco sdao apresentados como mecanismos de reinterpretacdes e ressignificacdo do
contexto. Vejamos estas disposicdes nas narrativas dos entrevistados.

A forma de extravasar ou amenizar foi planejar em excesso. Entdo, uma das formas que a
gente teve de extravasar foi planejar tudo, tudo, tudo, tudo. [...] NOs faziamos aqui
planejamento, que ndo era necessariamente uma reunido de trabalho. A gente organizava e
depois se reunia (E01).

Houve todo esse componente emocional que absolutamente afeta, né? Ndo tem como néao
afetar. Mas, por outro lado, foi uma mola propulsora no sentido de que a gente trabalhasse
com mais afinco ainda, com mais gana, com mais garra pra tentar encontrar as melhores
solugbes (E04).
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Entado, vamos buscar informagdes mais de fontes seguras. [...] O trabalho continuou, tive forca
divina também para dar todo o suporte para todos. Tinha também esses canais de desopilacéo,
como a composicdo, que me ajudou muito. (E06)

Sdo narrativas que salientam e explicitam as condigdes de mudanga na perspectiva dos
gestores diante dos desafios do cenario pandémico. Sdo acGes que distanciam o gestor do
envolvimento negativo pela falta de informacdes precisas, pelas fake News, e ainda, como relatou
um dos gestores quando buscou nesta estratégia a motivacdo para o trabalho com mais afinco.
Estratégia de Regulacdo Emocional pela Resposta

A estratégia de regulagdo emocional pela modulacdo da resposta significa controlar como
mostramos nossos sentimentos. Por exemplo, quando estamos com raiva, podemos decidir ndo a
demonstrar de maneira explosiva. Em vez disso, podemos controlar nossas expressoes faciais, gestos
e até mesmo nossos pensamentos, tentando parecer mais neutros. Isso mostra que é importante
ndo apenas lidar com nossas emocdes por dentro, mas também controlar como as mostramos por
fora, para que possamos nos adaptar as situacdes de forma apropriada (Eysenck & Keane, 2017).

Em sintese, trata-se de modular as emocdes colocando-as para fora ou escondendo-as, como
mostram a narrativa dos gestores:

Usei aquela ergométrica muito durante a pandemia na sacada da frente para olhar os
apartamentos, olhando a vista da cidade e aquilo ajudava um pouco a desopilar, usando aquela
ergométrica. Ah, ia pra casa, sentava na minha ergométrica, dava uma pedalada, falava com
outros diretores que estavam na mesma situacdo que eu bah. Hoje eu fui na universidade, pé,
dava dificil, cara. (E3)

Eu acho que a gente ndo tem como lidar com a situacdo, é complicado, porque infelizmente
vocé precisa trabalhar, precisa fazer as coisas, entdo lembrando, vocé me trouxe esse
contexto, a gente sé calar. (EO5)

Portanto, abordou-se a estratégia de regulacdo emocional pela modulacdo da resposta como
parte do processo de regulacdo emocional que ocorre depois das respostas emocionais que ja foram
desencadeadas. Essa é uma forma de regulacdo emocional que ocorre apos a ativacdo emocional ter
sido iniciada (Gross, 2014).

A Influéncia das Emocoes na Tomada de Decisbes

Para Elfenbein (2023), as emogdes influenciam a tomada de decisdes, alterando a
profundidade do pensamento e influenciando as fungdes sociais das emocdes no processo decisorio.
Ja Eysenck e Keane (2017) menciona a tomada de decisdo em relagdo a regulagdo emocional. O
autor aborda como as emogdes podem influenciar o julgamento e a tomada de decisdao, destacando
a importancia de considerar o impacto dos estados emocionais na forma como avaliamos situacdes
e fazemos escolhas. Além disso, discute como diferentes estados de humor e personalidade podem
afetar as decisbes que tomamos e como lidamos com as emogdes durante o processo de tomada de
decisdo. Observa-se na Figura 15, uma sintese das emogdes dos gestores universitarios em agdo no
periodo pandémico, quando confrontados com a necessidade de tomada de decisdo imediata.
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Figura 15
Emocgdes dos gestores universitarios influenciadoras da tomada de decisGes

O estresse ele € natural, especialmente quando
Eu j& tive outros momentos de vocé trabalha com a questdo financeira, né, a
estresse @ mesma coisa em outras gente sempre fala sobre a questdo de
situacBes, mas eu ndo sei |he dizer previsibilidade, né, entdo nds temos que sempre
na pandemia, naguele momento, tu ter uma visédo de futuro e etc. E acho que o fato de
nio consegue. A inseguranga ¢ nés ndo termos essa visdo, essa previsibilidade, €

muito maior (EO1) gue nos deixou num estresse elevado. Acho que
esse estresse € muito por conta disso (E02).
Ansiedade
respostas, por devolutivas, por dados
que pudessem nos municiar melhor

para que nos tivéssemos mais Porque ndo hd nada mais triste do que vir nessa universidade [...] e isso

conteudo para decidir (E04). aqui ta tudo vazio. Isso € terrivel? Assim, aquilo te da uma tristeza. Uma
hora tu perguntou se eu fiquei triste, eu ficava triste toda vez que vinha
aqui com a universidade fechada. Cara, aqueles laboratérios, eu andava por
aqui, nada, ninguém, nenhuma alma viva aqui (E03).

Decistes
criticas
E muita ansiedade é muito medo,
se me entende, porque estamos
passando por um processo dificil, o
processo Covid, a gente teve
pessoas proximas que morreram,
entdo foi muita tristeza, a gente
ndo passou bem (EO05).

Bom, assim, a primeira consequéncia
direta no meu comportamento, na
minha forma de ser, foi o grau de
ansiedade que aumentou muito,
né? um grau de ansiedade por

As emocoOes do gestor (EO01), tiveram um impacto significativo em suas decisdes durante a
pandemia. O gestor mencionou que a inseguranga gerada pela situacao desconhecida da pandemia
que criou uma proporgao muito maior de estresse e incerteza do que havia experimentado em outras
situacoes. A incerteza sobre o término da pandemia e o retorno ao trabalho presencial afetaram suas
decisGes, levando-o a buscar informagGes, planejar excessivamente e tentar estar a frente em
relacdo aos acontecimentos. A ansiedade do gestor em projetar no futuro também influenciou suas
decisOes, pois se preocupava com o impacto das agoes tomadas no presente no retorno dos alunos
e na adaptacdo ao presencial.

O gestor (E02) relatou como o receio, medo, estresse, ansiedade e preocupagao, impactaram
significativamente em suas decisdes. A incerteza e a pressdao emocional causadas pela situacao
desafiadora levaram o gestor a tomar decisGes estratégicas, como a migracdo para o trabalho
remoto, o acompanhamento rigoroso dos boletins de salde publica e a reorganizacdo das atividades
académicas e administrativas.

O gestor mencionou que o estresse elevado e a ansiedade foram sentimentos presentes devido
a responsabilidade de gerir uma instituicdo com milhares de colaboradores e alunos, o que gerou
preocupacdes com a saude financeira da universidade e a possibilidade de atrasos nos salérios e
pagamentos. No entanto, ressaltou que o engajamento do grupo de gestores e o apoio da presidéncia
foram essenciais para amenizar o peso emocional da tomada de decisdes.

Portanto, as emogdes do entrevistado desempenharam um papel crucial na forma como ele
enfrentou os desafios e conduziu a instituicdo durante a pandemia, influenciando suas decisbes e
acOes para garantir a continuidade das operacdes e o bem-estar da comunidade académica.

O gestor (E03) revelou os impactos das emogdes como estresse, ansiedade e preocupagao em
suas decisdes. Mencionou que a incerteza e o desconhecido geraram estresse, especialmente ao lidar
com a transicdo para o ensino remoto e as mudangas necessarias para garantir a continuidade das
atividades académicas.

O gestor reconheceu que as decisGes tomadas durante esse periodo, como manter o trabalho
remoto e adotar estratégias para lidar com os desafios, foram influenciadas por suas experiéncias
anteriores como professor e coordenador. Ele destacou a importancia de considerar o impacto
emocional das decisGes nos professores, como a redugdo de aulas e salérios, e a necessidade de
encontrar solucOes criativas para enfrentar os desafios.

Sendo assim, as emogdes do entrevistado, como o estresse e a preocupagao com o bem-estar
dos professores e funcionarios foram impactantes na formulacdo de suas decisdes durante a
pandemia. A sua capacidade de lidar com essas emocgdes e buscar solugdes inovadoras foi
fundamental para garantir a continuidade das atividades académicas e o apoio aos membros da
comunidade académica.

O entrevistado (E04) apresentou, especialmente, a ansiedade e a responsabilidade emocional
como impactantes na tomada de decisdo. Algumas influéncias emocionais incluiram o aumento da
ansiedade por respostas, devolutivas e dados durante o processo de tomada de decisdes. O gestor
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revelou ter perdido dois parentes proximos pela COVID-19, o que adicionou um componente
emocional significativo ao seu contexto de trabalho. Como gestor, sentiu a responsabilidade de tomar
decisdes que impactariam a vida de muitas pessoas, incluindo colaboradores e alunos, o que gerou
um peso emocional adicional.

Apesar das emocoes desafiadoras, o entrevistado utilizou essas experiéncias emocionais como
uma mola propulsora para trabalhar com mais persisténcia, buscando encontrar as melhores
solugOes para a instituicdo e seus stakeholders.

Esses aspectos demonstram como as emogdes do entrevistado influenciaram suas decisdes,
destacando a complexidade e a interacdo entre fatores emocionais e decisGes praticas durante um
periodo de mudancas e desafios como a pandemia de COVID-19.

O gestor (EO5) relatou emogdes como ansiedade, medo, tristeza e impoténcia, impactaram a
tomada de decisdo durante a pandemia. A ansiedade e o medo causados pela incerteza e pela
gravidade da situacdo levaram o entrevistado a adotar medidas de seguranga mais rigorosas e a
priorizar a protecdo da equipe e da comunidade. A tristeza e o desespero causados pela perda de
pessoas proximas e pela crise econdmica influenciaram a forma como o entrevistado gerenciou a
equipe e as operacdes da instituicdo, buscando manter um ambiente de apoio e solidariedade. A
impoténcia diante de decisGes politicas e estruturais que afetaram negativamente a situacdo também
influenciando a percepcdo do entrevistado sobre as agdes a serem tomadas.

Essas emocdes desempenharam um papel importante na forma como o entrevistado lidou com
os desafios da pandemia, moldando suas decisdes e estratégias de gestdo para enfrentar as
dificuldades e garantir o bem-estar da equipe e o sucesso das operagdes da instituicdo.

O gestor (E06) demonstrou o impacto que suas emogdes tiveram em suas decisoes durante o
periodo pandémico.

O entrevistado relatou que a solidariedade e a sensibilidade das pessoas e empresas ao seu
redor foram fundamentais para a implementacao tranquila das decisdes tomadas, como no caso da
adesdo dos funcionarios ao PREMER (Programa Emergencial de Manutencdo do Emprego e da Renda)
e da renegociacao de contratos. Mencionou que a maior tensdao que enfrentou durante a pandemia
foi relacionada a evasdo de alunos na instituicdo, demonstrando como suas emocoes influenciaram
suas preocupacoes e agdes como gestor. Esses exemplos mostram como as emogoes do entrevistado
desempenharam um papel essencial na tomada de decisdes e na gestao da instituicdo durante um
periodo desafiador como a pandemia de COVID-19.

Hodgkinson e Healey (2011) explicam a tomada de decisdo em varios contextos relacionados
a inovagdo e aos desafios comportamentais enfrentados pelos tomadores de decisdo. Destacam a
importancia de compreender as limitagdes cognitivas dos tomadores de decisdo e projetar
ferramentas e processos para superar essas limitagdes.

Discussao

As emocdes dos gestores universitarios foram primordiais na forma como enfrentaram os
desafios e conduziram suas instituicdoes durante a pandemia de COVID-19. As emogdes, como
estresse, ansiedade, medo e tristeza, influenciaram diretamente suas decisdes e agdes para garantir
a continuidade das operacdes e o bem-estar da comunidade académica. A pandemia de COVID-19
gerou um ambiente de pressdo que exigiu dos gestores a adocdo de estratégias de regulagdo
emocional para lidar com as emocgoes desafiadoras vivenciadas. As experiéncias emocionais foram
utilizadas como propulsora para trabalhar com persisténcia na busca das melhores solugdes para a
instituicao.

A incerteza, a perda de entes queridos, a responsabilidade de tomar decisGes impactantes e
as pressdes emocionais adicionais foram aspectos que influenciaram as emogdes dos gestores
durante a pandemia. A complexidade e a interacdo entre fatores emocionais e decisdes praticas
foram evidenciadas nesse contexto desafiador. Os gestores universitarios enfrentaram uma
variedade de emocgdes, refletindo a intensidade do impacto emocional da crise pandémica sobre eles.
A busca por estratégias de regulagdo emocional e o apoio de suas equipes e da presidéncia foram
essenciais para lidar com o peso emocional da tomada de decisdes.

Essas conclusdes destacam a importancia de compreender e gerenciar as emocodes dos
gestores universitarios durante periodos de crise. Em resumo, as capacidades dindmicas e a
estratégia comportamental foram aplicadas pelos gestores universitarios para adaptar-se as
mudancas, inovar em resposta a crise, considerar as emoc0es e reacées subjetivas na tomada de
decisdo e garantir a continuidade das operagdes académicas durante a pandemia de COVID-19.

Consideramos que frequente estudos enfrentem limitacGes. Com relagdo a presente pesquisa,
algumas possiveis limitagdes que merecem destaque incluem: a selegdo exclusiva de gestores de
alto escaldo de uma Unica instituicdo de ensino, o que restringe a generalizacdo dos resultados para
outros ambientes ou organizagdes; e a auséncia de diversidade entre os participantes, manifestada
em aspectos como género, idade e experiéncias, o que pode restringir a diversidade de experiéncias
e percepgdes consideradas no estudo.

Estudos futuros podem se concentrar na investigacdo do papel do apoio institucional e das
equipes nas estratégias de regulacdo emocional dos gestores, bem como seu impacto nas decisGes
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organizacionais. Além disso, é pertinente explorar como as estratégias de regulacdo emocional dos
gestores influenciam o desempenho organizacional e a satisfacdo dos colaboradores. Uma analise
das consequéncias das decisbes tomadas sob influéncia emocional para a sustentabilidade e
resiliéncia da instituicdo no pds-pandemia é igualmente relevante. Por fim, é essencial examinar os
efeitos de longo prazo das experiéncias emocionais vivenciadas durante a pandemia na gestdo atual
e no bem-estar dos gestores.
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