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RESUMO

A lideranga no setor publico desempenha um papel essencial na gestéo eficaz e na
implementagdo de politicas publicas que atendam as necessidades da sociedade.
Dessa forma, para oferecer servicos de qualidade, é fundamental que os lideres
demonstrem capacidade de adaptabilidade e inovagao, ajustando suas estratégias e
processos as novas demandas sociais, tecnologicas e econémicas. Diante desse
cenario, o Programa Transforma Minas é uma iniciativa do Governo de Minas Gerais
que visa atrair, selecionar, desenvolver e acompanhar o desempenho dos gestores
publicos do Poder Executivo, com um processo de sele¢cdo baseado no mérito.A
presente dissertacdo aborda a tematica da lideranga, destacando sua relevancia e
complexidade no contexto organizacional, especialmente no setor publico. Com base
em diversas teorias e abordagens sobre lideranga, a pesquisa investigou se os
estilos de lideranga desenvolvidos pelo programa estdo alinhados com os estilos
apresentados pelos diretores da Secretaria de Desenvolvimento Social de Minas
Gerais(Sedese), analisando a eficacia e a influéncia desses estilos na dindmica
organizacional e nas competéncias de lideranca dos gestores. A fim de responder a
pergunta de pesquisa, adotou-se um estudo de caso qualitativo em 12 diretorias
regionais da Sedese, com coleta de dados realizada por meio de entrevistas
semiestruturadas e questionarios aplicados aos gestores. O resultado central desta
pesquisa aponta para uma lideranga de estilos convergentes entre os participantes.
Esse perfil € composto predominantemente pelas abordagens Transformacional e
Democratica, apresentando menor incidéncia dos estilos Situacional e
Transacional.E notavel que esse padrdo de lideranca est4d em consonancia com o
modelo proposto pelo programa da Sedese, o qual define um conjunto de
competéncias esperado que se enquadra precisamente nesse estilo, combinando
elementos transformacionais, democraticos, situacionais e transacionais. Esses
resultados sao promissores, pois demonstram um avango significativo nas praticas
de gestdo por mérito e competéncia no setor publico. Consequentemente, isso
viabilizara a melhoria continua e a prestacao de servicos publicos de exceléncia para
os cidadaos mineiros.

Palavras-chave: Teorias de Lideranga; lideranca no Setor Publico; estilos de
lideranga; selegao por competéncia; Programa Transforma Minas.



ABSTRACT

Leadership in the public sector plays an essential role in the effective management
and implementation of public policies that meet the needs of society. Therefore, to
offer quality services, it is fundamental that public leaders demonstrate adaptability
and innovation, adjusting their strategies and processes to new social, technological,
and economic demands. In this context, the Transforma Minas Program is an
initiative of the Government of Minas Gerais that aims to attract, select, develop, and
monitor the performance of public managers in the Executive Branch, with a
merit-based selection process. This dissertation addresses the theme of leadership,
highlighting its relevance and complexity in the organizational context, especially in
the public sector. Based on various theories and approaches to leadership, the
research investigated whether the leadership styles developed by the program are
aligned with the styles presented by the directors of the Secretariat of Social
Development of Minas Gerais (Sedese), analyzing the effectiveness and influence of
these styles on organizational dynamics and the leadership competencies of the
managers. In order to answer the research question, a qualitative case study was
adopted in 12 regional directorates of Sedese, with data collection carried out
through semi-structured interviews and questionnaires applied to managers. The
central result of this research is the panorama of hybrid leadership found in the
participants, composed mainly of Transformational and Democratic styles, with a
lower incidence of Situational and Transactional styles. It is noteworthy that this
leadership pattern is in line with the model proposed by the Sedese program, which
defines a set of expected competencies that fits precisely into this hybrid style
(combining transformational, democratic, situational, and transactional elements).
These results are promising, as they demonstrate a significant advance in merit and
competency-based management practices in the public sector. Consequently, this will
enable continuous improvement and the provision of excellent public services for the
citizens of Minas Gerais.

Keywords: Leadership Theories; leadership in the Public Sector; leadership styles;
selection by competence; Transforma Minas Program.
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1 INTRODUCAO

A lideranca, que ha muito tempo desperta interesse nos pesquisadores, € um
assunto frequentemente relacionado a individuos poderosos e dinamicos que
comandavam exercitos vitoriosos e dirigiam grandes empresas a partir dos topos de
arranha-céus iluminados ou, influenciavam o curso de nacgdes (Yukl, 2010). A
preocupagao com a tematica remonta aos primordios da historia escrita (Fiedler,
1967), mas ainda é um conceito que gera controvérsia e esta constantemente sujeito

a discussodes e debates (Grint, 2005).

A relevancia de abordar temas ligados a lideranga em contexto organizacional
€ atribuida a uma variedade de fatores, incluindo a ineficacia da estrutura
organizacional em gerir o comportamento, a interacdo entre a organizagdo e o
ambiente externo, a necessidade de reformas sistémicas e o alcance do equilibrio
organizacional (Syroit, 1996). Para Martins Filho (2010), tanto ser lider quanto
preparar as proximas geragdes para assumir papeéis de lideranga, parece ser um

desafio continuo para as pessoas e as organizagoes.

No entanto, a lideranca n&o se resume apenas ao titulo ou posi¢cdo ocupada
pelo individuo, mas também demanda colaboragao e esfor¢co por parte de outras
pessoas (Hollander, 1978). A complexidade do processo de lideranga decorre da
variedade e da abundancia de abordagens tedricas apresentadas nos estudos da
area. Apesar dessas multiplas visdes, todavia, a lideranga pode ser definida como a
capacidade de influenciar os outros para alcangar objetivos comuns (Northouse,
2004). Portanto, é importante compreender que o processo de lideranga nao ocorre

isoladamente, pois lideres nao existem sem seus seguidores (Dorfman, 1996).

A Gallup, uma empresa global de andlise e consultoria, realizou dois estudos
em 2023 e 2025 sobre a percepgao e impacto da lideranga nas organizagdes nos
Estados Unidos. A partir de uma amostra nacional de 2.729 gerentes e 12.710
funcionarios, o primeiro estudo comparou a visdo dos gerentes sobre sua propria
lideranca com a percepgcdo dos funcionarios. Esse estudo avaliou 20
responsabilidades gerenciais, classificando-as em quatro categorias: pontos fortes,

fraquezas conhecidas, pontos cegos e pontos fortes nao reconhecidos.
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Os gerentes e funcionarios deram uma avaliagdo mais positiva aos
comportamentos fundamentais da gestdo, como estar acessivel e fornecer recursos,
mas esses tém pouca correlagcdo com o engajamento. Mas o feedback de alta
qualidade, que esta fortemente associado ao envolvimento da equipe, € uma
excecao. Apesar das boas avaliagbes, ha discrepancias entre a percepgao de
lideres e colaboradores, especialmente em aspectos como resposta a mensagens e
qualidade do feedback. Por outro lado, em relacdo as fraquezas conhecidas, que
foram identificadas por gestores e funcionarios como areas que necessitam de
melhorias, o comportamento que obteve a pior avaliagao foi o de oferecer "feedback
significativo na ultima semana", o qual requer ndo apenas qualidade, mas também

regularidade nas devolutivas fornecidas aos colaboradores (Wigert, 2023).

Os pontos cegos aparecem quando os lideres supervalorizam suas préprias
realizacbes. Os lideres tém uma perspectiva muito diferente da sua equipe em
termos de frequéncia e qualidade do reconhecimento e feedback. Enquanto cerca de
60% dos gestores acreditam que fazem um bom trabalho reconhecendo a equipe,
apenas 35% dos funcionarios concordam. Isso sugere que o reconhecimento pode
estar ocorrendo com menos frequéncia ou de maneira menos impactante do que os
gestores pensam. Por ultimo, entre os pontos fortes que ndo foram reconhecidos,
sobressai a criacdo de responsabilidade por alto desempenho, que os funcionarios
valorizam mais do que os proprios gestores. Os lideres costumam se autoavaliar de
forma mais critica nessa area, uma vez que possuem expectativas elevadas ou
percebem que ainda ha espacgo para melhorias. Os colaboradores acreditam que as
metas de desempenho definidas estdo funcionando bem, mas também enxergam
espaco para melhorias (Wigert, 2023).

O segundo estudo da Gallup revelou que o Relatério de Lideranga Global da
Gallup, apresentado na Cupula Mundial de Governos e fundamentado em dados de
52 paises, identificou quatro caracteristicas essenciais que os seguidores buscam
em seus lideres: esperanca, confianga, compaixao e estabilidade. Essas
expectativas se mantém constantes entre varias culturas e idades. A esperanca foi
identificada como a qualidade mais procurada, especialmente entre os jovens, pois
oferece uma perspectiva otimista sobre o futuro e estimula a motivagcdo e o

envolvimento (Wigert, 2025).
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A confianga, que €& fundamental para criar um ambiente colaborativo e
transparente, vem logo em seguida. Mesmo que em menor medida, a compaixao e a
estabilidade também sao importantes, pois ajudam a criar um ambiente de trabalho
saudavel e seguro. O estudo indica que, quando essas necessidades sao satisfeitas,
o bem-estar dos seguidores melhora de maneira notavel; por exemplo, a presenca
de esperanca eleva em 5 pontos a percepg¢ao de sucesso pessoal. Isso evidencia
como a lideranca humanizada pode ser transformadora na vida das pessoas
(Wigert, 2023).

No contexto nacional, em maio de 2024, a Amcham Brasil realizou uma
pesquisa com 780 lideres empresariais, cujos resultados foram compilados no
“Panorama de Lideranca 2024”. O estudo revelou que 94% dos lideres reconhecem
uma forte ligacdo entre o bem-estar no trabalho e a produtividade. O perfil ideal de
lideranga, segundo os entrevistados, deve ser inspirador, com pensamento
estratégico, inteligéncia emocional e habilidades para enfrentar desafios, essenciais
em um cenario de rapidas mudangas tecnologicas e sociais. Aléem disso, as
principais prioridades para o ano incluem aumentar a produtividade e a lucratividade
(Amcham Brasil, 2024).

Esse cenario sublinha a importancia de adequar o modelo de lideranca as
necessidades e caracteristicas de cada equipe e as exigéncias da tarefa em questao
(Banov, 2015). E importante ndo desconsiderar nenhum estilo de lideranga, porque é
essencial adaptar-se a diversas circunstancias e contextos, atendendo nido apenas
aos objetivos organizacionais, mas também as necessidades individuais dos
liderados (Botelho; Krom, 2010). O lider, portanto, deve ajustar seu estilo de
lideranga conforme as exigéncias da situagdo, ao mesmo tempo em que se

empenha em um constante aprimoramento pessoal e profissional (Cabreira, 2018).

O desafio se torna ainda maior quando se trata do setor publico, pois a
lideranga assume um papel essencial na orientacdo das entidades estatais para
alcancar seus propositos e desempenhar seu compromisso de atender as
necessidades da sociedade. Assim, conforme delineado por Van Wart (2003), a
lideranga no setor publico é o processo de harmonizagdo da organizagdo com seu
entorno, com especial atencdo as mudangas essenciais em um contexto mais
amplo, e a subsequente adaptacado cultural de maneira adequada. Este processo

tem um efeito significativo no desempenho técnico, na orientagdo interna dos
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liderados e na condugdo da organizagdo em relagdo ao ambiente externo, com o
objetivo primordial de promover um compromisso com o servigo publico.

A natureza diversificada e complexa das atividades governamentais exige
lideres capazes de se adaptar a uma ampla gama de desafios e situagdes, desde a
formulacao de politicas publicas até a implementagéo de programas e servigos. Com
isso, o lider no ambito publico enfrenta o desafio de exercer sua fungdo além das
restricoes tipicas da gestdo de recursos. Por isso € imprescindivel reconhecer a
importancia da lideranga na consecucdo de organizagdes eficazes, adaptaveis e
capazes de gerar valor (Bacon, 1999).

Dessa forma, a lideranga no setor publico ndo se limita apenas aos altos
escaldes do governo, mas também se estende aos gestores de diferentes niveis
hierarquicos, que precisam coordenar equipes e recursos para alcancar resultados
efetivos. Porém, as praticas de selegao e contratacido de servidores no setor publico
apresentam caracteristicas especificas que, em muitos casos, restringem a
capacidade dos gestores de promover a meritocracia e oferecer recompensas
adequadas (Leal, 2012).

Assim, pesquisas no ambito publico indicaram que, ao adotar a gestdo de
desempenho, organizagbes governamentais aumentam suas probabilidades de
atingir metas, aprimorar servigos para cidaddos e empresas e, aperfeigoar sua
eficacia global. Isso destaca a importdncia dos programas de selegdo por
competéncia para identificar e desenvolver talentos alinhados com os objetivos e
necessidades organizacionais (De Waal, 2010).

Buscando implementar esse alinhamento, nos ultimos anos, programas de
desenvolvimento de lideranca tém desempenhado um papel fundamental na
capacitagcado de gestores publicos para enfrentar os desafios complexos do setor. No
contexto especifico do Estado de Minas Gerais, o Programa Transforma Minas
emerge como uma iniciativa de destaque, dedicada a formar lideres capazes de

promover mudancgas significativas nas estruturas e processos governamentais.

Conforme o Decreto n.° 48.330/2021, o Programa Transforma Minas visa
atrair, selecionar, desenvolver e acompanhar o desempenho dos gestores publicos
do Poder Executivo, além de monitorar o engajamento das liderangas dos 6rgaos e
entidades da Administracdo Publica direta, autarquica e fundacional (Minas Gerais,

2024). E como politica de gestdo publica tem por finalidade estabelecer a
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continuidade dos cargos de lideranga de gestores com o perfil de competéncias
adequados (Bonaccorsi, 2023).

O programa é inspirado em iniciativas de sucesso de paises como Chile,
Peru, Australia e Reino Unido, que adotaram a gestdo por competéncias em seus
processos de recrutamento para profissionalizar a sele¢do de altos cargos na
administragdo publica (Prux et al., 2023). Esse modelo possui trés frentes de
atuacao: atracdo e selegcdo, desenvolvimento e desempenho e engajamento de
profissionais na administracdo publica do Estado. O objetivo é garantir que os
profissionais do alto escaldo do governo estejam preparados para enfrentar os

desafios de um estado com mais de 20 milhdes de habitantes (Minas Gerais, 2019).

Em julho de 2024, a Instituigho de Ensino Superior e Pesquisa (Insper),
conduziu uma analise para classificar e avaliar as boas praticas de gestdo de
pessoas nas secretarias de estado de todos os estados brasileiros. A pesquisa focou
em cinco principais pilares: pré-seleg¢ao, gestdao do desempenho, desenvolvimento,
diversidade e atuagdo do o6rgao central. Os dados foram langados no Mapa de
Gestdo de Lideranga (MGL). Além disso, o estudo destacou a importancia da
qualificacdo e do engajamento das liderangas para a melhoria do servigo publico
(Toranzo, 2024).

De forma geral, o estudo revelou que 77% das secretarias de Educagao,
Saude e Gestao estdo em niveis abaixo do ideal em termos de politicas de lideranga
publica, com a maioria das secretarias pontuando entre 10 e 30 pontos. Apenas 6%
das secretarias atingiram niveis considerados de referéncia, com pontuag¢des acima
de 70 pontos. O estado de Minas Gerais foi destaque pelo programa Transforma
Minas e conquistou o primeiro lugar entre 57 secretarias estaduais analisadas, com

uma pontuacgao de 71 pontos (Toranzo, 2024).

No contexto do Programa Transforma Minas, a Secretaria de
Desenvolvimento Social de Minas Gerais (Sedese) conduziu, recentemente, um
processo seletivo para o cargo de Diretor Regional. O objetivo dessa selegao foi
encontrar profissionais qualificados para atuar nas Diretorias Regionais de
Desenvolvimento Social. Essas diretorias tém como principal funcido fornecer apoio
técnico aos municipios da regidao e promover a implementagao de politicas publicas

voltadas para o desenvolvimento social.
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A Diretoria Regional da Sedese € amplamente reconhecida como a principal
referéncia na implementagao das politicas publicas e agdes da secretaria na regiéo.
Ela desempenha um papel crucial na melhoria da gestdo municipal, promovendo a
atuagao em rede, a protecao social e a garantia dos direitos humanos (Minas Gerais,
2024). Diante desse cenario, este estudo se orienta pelo seguinte problema de
pesquisa: os estilos de lideranca propostos pelo Programa Transforma Minas
estao alinhados com os estilos de lideranga dos diretores da Sedese
selecionados pelo programa? Assim, o objetivo geral € analisar se os estilos de
lideranca propostos pelo Programa Transforma Minas estao alinhados com os
estilos de lideranca adotados pelos diretores da Sedese selecionados pelo

programa.

Para tanto, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

° Apontar as competéncias de lideranga especificas de cada estilo;

° Analisar o Regulamento que instituiu o Programa Transforma Minas;

) Levantar as competéncias de lideranga desenvolvidas pelo Programa;
° Definir a tendéncia de estilo(s) de lideranga proposto(s) pelo Programa

Transforma Minas com base nas competéncias trabalhadas no
programa;

° Investigar a tendéncia de estilos de lideranca dos Diretores da Sedese,
conforme suas competéncias individuais;

) Comparar o(s) estilo(s) de lideranga proposto(s) pelo Programa

Transforma Minas com os estilos dos Diretores da Sedese.

Dessa forma, a realizagdo desta pesquisa é justificada, conforme destacam
Bispo e Santos Junior (2016), pela necessidade de verificar se o trabalho dos
gestores recrutados por meio de um programa de gestao de pessoas esta realmente
contribuindo para o aumento da eficiéncia da gestao publica. Além disso, a pesquisa
contribui para a andlise de como o programa podera ser refinado, se necessario,

para promover uma gestao mais eficaz e orientada para resultados no setor publico.

Considerando que o Programa Transforma Minas visa capacitar lideres para
promover mudangas significativas na administragdo publica estadual, o estilo de
lideranga a ser escolhido deve ser aquele que proporcionara os melhores resultados

para a organizagao (Goleman, 2017). Ademais, a eficacia dos lideres é fundamental,
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pois sem ela ndo podem ser considerados verdadeiros lideres, seja no setor publico,
privado ou em qualquer outra organizagdo. No setor publico, em particular, devido a

possivel carga burocratica, a eficacia torna-se ainda mais crucial (Biech, 2011).
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta o construto que orienta teoricamente esta pesquisa.
Primeiro, oferece um breve histérico do conceito de lideranca e define o conceito
adotado neste estudo. Em seguida, discute as principais teorias de liderancga,
incluindo: (a) Teoria dos Tracgos, (b) Teoria Comportamental, (c¢) Teoria Contingencial
e (d) Teoria da Nova Lideranga. Além disso, sao exploradas as literaturas sobre
lideranga no setor publico, levando em conta suas particularidades, bem como os

estilos de liderancga, as competéncias de lideranga e a gestao por competéncias.

2.1 LIDERANGA: BREVE HISTORICO, CONCEITOS E DEFINICOES

Os estudos sobre lideranga tém raizes antigas. Bass (1990) destaca que os
egipcios, especialmente Ptahhotep, foram os primeiros a registrar o tema em 2300
a.C., onde a lideranga era vista como algo transcendente e ligado a qualidades
superiores. De maneira mais pratica, Maquiavel, em “O Principe” (1513), abordou
tipos de governo e orientagdes sobre como um lider deve interagir com aliados e
manter-se no poder (Sant’anna; Campos; Lofti, 2012). Stogdill (1974) acredita que o

termo “lideranga” surgiu por volta do ano 1300 da era crista.

Além disso, o conceito de lider como herdi, também aparece na “Republica”
de Platdo (século IV a.C.) e nos escritos de Confucio (século V a.C.). Na Idade
Média, a lideranga estava associada principalmente ao poder religioso, mas foi no
periodo do Renascimento que a visao se tornou mais pratica, especialmente com as
contribuicdes de Nicolau Maquiavel (Bento, 2008; Pereira; Aidar; Rosalem, 2021).
Segundo Grint (2011), o interesse pela figura do herd6i ainda permaneceu na Era
Vitoriana (1837 a 1901), motivando a busca pela compreensdo das qualidades que

definem um lider.

Com isso, em 1888, Thomas Carlyle introduziu a Teoria do Grande Homem
em seu livro On Heroes, Hero-Worship and the Heroic in History (Sobre Herdis, Culto
aos Herdis e o Herdico na Histéria). Ele classificou os grandes homens em cinco
categorias: herdis-divindades, herois-profetas, herdis religiosos, herois letrados e

herdis-reis. Carlyle destacou que esses individuos transformaram suas areas de
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atuagdo, impactando a sociedade de maneira abrangente (Maia; Salgado; Muniz
Junior, 2017).

De acordo com Penteado (1978), a Teoria dos Grandes Homens examina as
biografias de lideres proeminentes ao longo da histéria em busca das qualidades
especificas que os tornam lideres excepcionais, o que pode ser visto como a “pedra
filosofal” da liderangca. Entendendo essas caracteristicas dos lideres, podemos
compreender melhor a lideranga em si. Embora os estudos dessa teoria ndo tenham
evoluido para uma teoria cientifica formal, foram fundamentais para o
desenvolvimento de pesquisas subsequentes que levaram a criagcao da Teoria dos
Tracgos (Maia; Salgado; Muniz Junior, 2017).

No século XIX, a Teoria dos Tragos, considerada uma evolugao da Teoria dos
grandes Homens (Rodrigues, 2022), buscava identificar as caracteristicas individuais
dos lideres, assumindo que esses individuos possuiam qualidades pessoais distintas
das pessoas que nao ocupavam posicoes de lideranca (Moraes, 2009). Conforme
Helms (2006), essas pesquisas cientificas iniciais sugeriam que os lideres eficazes
ja nasciam com caracteristicas inatas. No entanto, estudos posteriores apontaram
que habilidades de lideranga poderiam ser desenvolvidas e aprimoradas ao longo do

tempo.

Segundo Cavalcanti et al. (2006), o campo da lideranga comegou com teorias
relativamente simples que, ao longo do tempo, se tornaram mais complexas.
Desenvolvidas durante o século XX, essas teorias sdo algumas das mais antigas na
pesquisa cientifica e exploram principalmente os tragcos de personalidade, os
comportamentos e o poder exercido pelos lideres (Yulk, 2002). Com o tempo, novas
teorias sucederam a Teoria dos Tragos, incluindo as Teorias Comportamental,
Contingencial e da Nova Liderancga, refletindo a evolugdo dos estudos sobre
lideranga.

Embora pareca intrinsecamente ligada ao contexto organizacional, a lideranga
tem sido objeto de investigagdo académica ha séculos (Grigolo; Zanella; Comachio,
2019; Aratjo Et Al, 2019; Ramos; Morais, 2021). E um dos fendémenos mais
examinados nas ciéncias sociais, € sua complexidade é tamanha que ainda nao
existe um conceito amplamente aceito para o termo lideranga. As diferentes

correntes de pensamento que estudam o tema tém um amplo escopo, resultando em
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uma vasta gama de definicbes e interpretagbes (Grint, 2005; Teixeira, 2012;
Yamafuko; Silva, 2015; Antonakis; Day, 2017; Samul, 2020).

Em seu renomado Handbook of Leadership, Bass e Bass (2008) citam um
estudo que identificou 221 definigdes distintas do conceito em 587 publicacdes
examinadas. Albloshi e Nawar (2015) também assinalam que as definicbes de
lideranga ultrapassaram o marco de 300 designagdes. Com certeza, a definigao
exata do termo é dificil devido a sua complexidade e a variedade de aspectos
envolvidos, como apontado por Day e Antonakis (2012).

As definicbes de lideranga evoluiram expressivamente ao longo do tempo,
Hemphill e Coons (1957) conceituam a lideranga como como uma pessoa orienta as
atividades de um grupo em dire¢do a um objetivo comum. Tannenbaum et al. (1961)
expandem essa visao, descrevendo a liderangca como a influéncia pessoal exercida
em uma situacao especifica, mediada pelo processo de comunicag¢ao para alcangar
objetivos especificos ou mudltiplos. E a habilidade que um individuo possui de
influenciar, motivar e capacitar outros a contribuir para a eficacia e sucesso da

organizacao (House et al., 1999).

Jacobs (1970), por sua vez, pontua que a lideranga envolve uma interagao,
onde uma pessoa fornece informagdes que levam os outros a acreditarem que seus
resultados serdo ampliados ao seguir as sugestdes ou desejos apresentados. Burns
(1978) reforca essa ideia ao afirmar que a lideranga motiva os seguidores a agir para
atingir objetivos que refletem os valores, motivagdes, desejos e necessidades de
lideres e seguidores. Isto €, € um processo de influéncia, frequentemente exercido
por uma pessoa, que guia um grupo na definicdo e alcance de objetivos em comum
(Bowditch; Buono, 2002; Northouse, 2013).

Nessa esteira, Hollander (1978) assinala que a lideranga envolve uma relagéo
de influéncia mutua voltada para a conquista de objetivos compartilhados por um
grupo, organizagdo ou sociedade, todavia, essa relagdo ndo € apenas funcao do
lider, uma vez que também exige a cooperagao ativa dos demais membros. Ja
Gardner (1990) descreve a lideranga como o processo pelo qual um individuo
persuade, ou serve de exemplo, para um grupo alcangar seus objetivos. Isso
geralmente envolve obter apoio de diversos grupos internos e externos a

organizacgao para implementar mudancgas (Robbins, 2005).
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Por conseguinte, Kouzes e Posner (2008) destacam que a lideranga é um
relacionamento baseado em respeito mutuo e confianga entre quem deseja liderar e
quem decide seguir, o que permite superar desafios e deixar um legado, culminando
na habilidade de alinhar os objetivos dos liderados com os da organizagdo. Além
disso, envolve a capacidade de ajustar o estilo de lideranga segundo as variaveis
presentes para alcangar as metas organizacionais (Fernandes; Souza Jr.; Moraes,
2020).

Conforme Bass (1997), existem tantas definicbes de lideranga quanto
pessoas tentando delimitar o conceito. A discussao anterior ilustra a evolugcédo desse
conceito ao longo das décadas, partindo de uma visdo mais simples de orientagao e
influéncia até alcancar conceitos mais complexos que envolvem relagdes,
cooperagao mutua e alinhamento de objetivos. Para situar este estudo no contexto
dessa discussao, faz-se necessario a definicao de lideranca adotada nesta pesquisa,

que guiou o desenvolvimento do estudo e a analise empirica a ser realizada.

A lideranca é um processo colaborativo que potencializa as habilidades
individuais e coletivas das pessoas, buscando a eficacia na execucdo de suas
tarefas profissionais. Essa concepgéao alternativa de lideranga ndo necessita de um
unico individuo capaz de desempenhar todas as fungdes essenciais do papel de
lider, mas sim de um conjunto de pessoas que as desempenham conjuntamente
(Yukl, 1999).

2.2 TEORIAS DE LIDERANCA

As teorias de lideranga constituem um conjunto de modelos e conceitos
desenvolvidos ao longo do tempo para compreender e explicar a variedade de
estilos e abordagens de lideranga ao longo da histéria. Elas investigam como os
lideres surgem, sao percebidos e influenciam seguidores e organizagoes,
oferecendo uma base fundamental para discutir a lideranga e suas implicagdes no

contexto organizacional.

2.2.1 Teorias Tradicionais de Lideranga

As teorias de lideranca sdo complexas, formadas socialmente e estdo em

constante evolugcdo (Van Seters; Field, 1990). Refletem a busca constante por
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compreender os intrincados mecanismos que envolvem a influéncia exercida pelos
lideres nas dindmicas organizacionais e, englobam um conjunto de enfoques
ancorados em concepgdes histéricas e em perspectivas hierarquicas acerca do

papel do lider nas organizagoes.

As abordagens classicas centravam-se em lideres militares e conquistadores
notaveis e, até os dias atuais, as perspectivas sobre lideranga em grande escala
refletem o contexto histérico, politico e cultural em que surgiram (Grint, 2011). A vista
disso, as teorias fornecem uma base para analisar e prever a complexidade do
comportamento de lideranga. Elas derivam da organizagdo sistematica do
conhecimento para explicar a esséncia da liderangca e sua efetividade (Williams;
Ricciardi; Blackbour, 2006).

Os autores desse campo tedrico buscam estuda-las e estabelecer relacbes
entre elas, visando propor uma taxonomia ou realizar uma comparagao entre as
abordagens (Windsor, 2007). Com isso, as abordagens convencionais e
predominantes buscam compreender a maneira como os lideres desempenham
suas fun¢des nos contextos organizacionais (Western, 2013).

A Figura 1 oferece uma representagao comparativa dos autores mencionados,
abordando a segmentagao teorica das teorias de lideranga ao longo do tempo, bem

como suas respectivas perspectivas e definicdes sucintas.



26

Figura 1 — Linha do tempo comparativa

Teorias de Liderancga ao longo do tempo

|— Teorias dos Tracos
| |— Até 1940 (Bryman, 2004): Lideranga ¢ uma qualidade inata.

| L— De 1930 a 1940 (Helms, 2006): As caracteristicas dos lideres se
distinguem das caracteristicas dos nao lideres.

|

|— Teorias Comportamentais

] |— Até 1960 (Bryman, 2004): A eficacia da lideranca esta correlacionada
com o comportamento do lider.

| L— De 1940 a 1950 (Helms, 2006): Os lideres eficazes demonstram
comportamentos distintos dos lideres ineficazes

|— Teorias Contingenciais

| |— Até 1980 (Bryman, 2004): O contexto exerce influéncia sobre a
eficacia da lideranga.

| L— De 1960 a 1970 (Helms, 2006): As caracteristicas e comportamentos
dos lideres podem ser eficazes ou ndo, a depender dos elementos situacionais.

L — Nova Lideranca

L— A partir de 1980 (Bryman, 2004): Lideranca carismatica,
transformacional e transacional. Enfatizam a visio do lider.

L— Enfatizam a importancia do lider para criar um ambiente que promova
inovacao, adaptagio e desenvolvimento das equipes.

Fonte: Elaborada pela autora, 2026, com base em Bryman (2004) e Helms (2006).

Dessa forma, de um lado, Bryman (2004) identifica quatro modelos classicos
que abordam o estudo da lideranca: a Teoria dos Tracos, que perdurou até o final da
década de 1940; a Teoria Comportamental, que se manteve até o final dos anos
1960; a Teoria Contingencial, que chegou aos anos 1980; e a Teoria da Nova

Lideranca, que ganhou destaque a partir da década de 1980.



27

Por outro lado, Helms (2006) aponta que, ao longo do tempo, trés principais
marcos tedricos tém predominado nas pesquisas sobre lideranca. Esses marcos
incluem a abordagem de tragos (nas décadas de 1930 e 1940), a abordagem
comportamental (nas décadas de 1940 e 1950) e as abordagens contingenciais ou

situacionais (nas décadas de 1960 e 1970).

Neste trabalho, serdo apresentadas as quatro teorias sobre lideranga
enunciadas por Bryman: a dos Tragos, a Comportamental, a Contingencial e a da
Nova Lideranga, que abrangem os novos estilos de lideranga estudados pelos

pesquisadores contemporaneos.

2.2.1.1 Teoria dos Tragos

As reflexdes sobre teorias de lideranga comecaram com a Teoria dos Tracos,
que sugere que certos atributos inatos, como carisma, inteligéncia e determinagao,
sdo elementos distintivos que conferem eficacia aos lideres. Bergamini (1994)
destaca que as pesquisas sobre lideranca realizadas entre 1904 e 1948 deram
origem a essa teoria, focando nas caracteristicas dos lideres eficazes. Essas
investigacbes buscavam identificar tracos de personalidade considerados tipicos de

bons lideres.

Nesse contexto, partia-se da concepgdo de que o lider ja possuia as
caracteristicas inerentes e estava predestinado a desempenhar tal papel.
Propunha-se, entdo, identificar os tragos e as qualidades inatas que tornavam uma
pessoa apta a se tornar um lider destacado (Day; Antonakis, 2012). As
caracteristicas relacionadas a género, altura, energia, aparéncia, integridade,
autoconfianga, inteligéncia, desejo de liderar e carisma eram enfatizadas por essa
teoria (Williams Et Al., 2006). Por isso, as definicbes de lideranga eram centradas em

torno das caracteristicas, atributos e qualidades internas dos lideres (Horner, 1997).

Sob essa perspectiva, a esséncia da lideranca reside nas caracteristicas e
atributos pessoais, incluindo aspectos fisicos, intelectuais e socioculturais. Esses
tragcos sdo considerados significativos devido a sua constante observagdo em
diversas situagbes enfrentadas pelos lideres, destacando suas caracteristicas

individuais. Argumenta-se que essas caracteristicas podem ser identificadas por
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meio de tragos fisicos e de personalidade que os diferenciam dos demais (Bowditch;
Buono, 2002; Melo, 2004; Sekiou Et Al., 2001).

Nesse sentido, tal abordagem visa identificar as qualidades e caracteristicas
pessoais dos lideres, implicando na crenca de que os lideres possuem habilidades
pré-determinadas, dispensando, assim, a necessidade de formagao ou algum tipo de
aprimoramento. Em sintese, essa teoria destaca que a influéncia dos atributos inatos
(natureza) supera a influéncia do ambiente e da educacéo (criacéo). Assim, segundo
essa perspectiva, individuos e grupos seriam influenciados por aqueles que
nascessem com determinados atributos fisicos, intelectuais, sociais e relacionados

com a tarefa (Jackson, 2010; Vergara, 2007).

A partir da premissa de que os lideres possuem qualidades que os distinguem
dos néo-lideres ou liderados (Tolfo, 2010), destacam-se tracos favoraveis a
lideranga, como inteligéncia, autoconfianga, determinagdo, integridade e
sociabilidade. No entanto, os tracos identificados pelos pesquisadores dessa
abordagem demonstraram uma capacidade limitada de prever resultados (Sorenson;
Goethals, 2004; Robbins, 2005; Jagd, 2009).

Em meados do século XX, as teorias de lideranga evoluiram com uma
mudanca de énfase das caracteristicas individuais especificas para a analise de um
conjunto de tragos capazes de antecipar o potencial de lideranga. A personalidade
dos lideres deixou gradualmente de ser vista apenas como um conjunto de dons
naturais e passou a ser considerada como um conjunto de capacidades, motivagcdes
e padroes de comportamento suscetiveis a mudancas. Além disso, a incapacidade
de identificar caracteristicas comuns aos lideres eficazes contribuiu para que a
Teoria dos Tragos caisse em desuso (Zakeer Ahmed; Allah; Irfanullah,
2016;Mantovani; 2019,).

Destarte, pesquisas indicaram que certas caracteristicas genéticas, como
inteligéncia, altura e autoconfianga, eram distintas em lideres bem-sucedidos. Entao,
nao foi possivel estabelecer uma lista de tragcos genéricos que lideres deveriam
possuir para serem eficazes em qualquer situagdo (Chemers, 2000). Assim, diante
das limitagdes encontradas na abordagem dos tragos de lideranga, os estudiosos
comegaram a explorar os comportamentos dos lideres como uma nova perspectiva

para compreender a eficacia da lideranca.
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No periodo entre 1948 e 1970, os estudiosos de lideranga direcionaram seus
esforcos para a realizacdo de estudos empiricos sobre o tema, resultando na
negligéncia de questbes anteriormente destacadas como relevantes pelos tedricos
mais antigos. Isto é, os pesquisadores conduziram o olhar nas analises do estilo de
lideranga do lider quanto as suas agdes e atitudes no ambiente de trabalho e ndo
mais especificamente quanto aos tragos da personalidade do lider (Yukl, 2006; Bass,
2008; Mcewen; Wills, 2009).

Em contraste com a Teoria dos Tragos, a Teoria Comportamental da
lideranga, entdo, se afasta das caracteristicas individuais e explora as acgdes e
comportamentos dos lideres. Esta teoria sugere ndo haver um conjunto especifico
de caracteristicas que garanta o sucesso na lideranga, mas sim comportamentos

adotados pelos lideres em diferentes situagdes.

Impulsionado pelo crescimento da industria, pelo surgimento de grandes
corporacgdes e pelo foco nos sistemas e processos racionais na administracao, o
entendimento sobre lideranga se distanciou da concepcédo do lider como herdi e
passou a equipara-lo a ocupagao eficaz de posi¢cdes de gestao (Grint, 2011). Com o
entendimento cada vez mais refinado sobre a dindmica da lideranca, tornou-se
evidente a necessidade de uma abordagem mais abrangente, que transcende os

tragcos pessoais dos lideres.

Nesse cenario, a Teoria Comportamental de lideranga ganha destaque,
seguindo a premissa de que os comportamentos dos lideres sao passiveis de
aprendizado, desenvolvimento e adaptacdo conforme as demandas e desafios
especificos enfrentados pela organizagdo. O tdpico seguinte avanga nessa

perspectiva.

2.2.1.2 Teoria Comportamental

Devido a limitada capacidade da Teoria dos Tragos em explicar o fenbmeno
da lideranga, as abordagens da Teoria da Comportamental procuraram fornecer
respostas mais assertivas sobre a natureza da lideranga e as consequéncias
praticas do comportamento do lider. Estas teorias surgiram durante a Segunda
Guerra Mundial, uma vez que as pesquisas centradas nos tragos nao lograram éxito

em explicar a eficacia do lider (Coutler, 1988).
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Dessa forma, a atencdo destinada as caracteristicas pessoais do lider,
presumindo que ele possui habilidades ou potencialidades inatas, parte da premissa
de que a produtividade, a motivagdo e a qualidade do desempenho dos
colaboradores sao influenciadas pela forma como o lider se posiciona e pelas agdes
que realiza (Silva, 2009; Mello, 2004).

Nesse sentido, a abordagem comportamental da lideranga sugere que o
comportamento do lider influencia diretamente o trabalho e a eficacia dos liderados,
direcionando a analise do comportamento de lideranga para identificar a abordagem
mais eficaz (Katz; Kahn, 1978; Bryman, 1986; Van Seters; Field, 1990). Por essa
lente, busca-se obter respostas mais conclusivas e explorar as consequéncias
praticas da conduta do individuo; ou seja, a atengao voltou-se para analisar como o
comportamento do lider impacta efetivamente a condugdo dos liderados (Silva,
2009; Chelladurai, 2001).

Essa transicdo paradigmatica nos estudos sobre a lideranca reflete, nao
apenas uma mudanga nas abordagens teoricas, mas também uma evolugdo na
compreensao da natureza multifacetada dos lideres e de suas caracteristicas
inerentes. Com essa nova perspectiva, a énfase passou a ser no treinamento, pois
se acredita que os comportamentos de lideranga podem ser aprendidos. Uma das
principais preocupacdes dos estudiosos dessa teoria foi estabelecer uma
classificagao dos estilos de lideranga, baseados nos principios da escola classica de
administragao e no movimento das relagdes humanas (Gil, 2008).

Entdo, a Teoria Comportamental direciona sua atencdo para as ag¢des dos
lideres no ambiente de trabalho, considerando diversas abordagens
comportamentais. No entanto, essa teoria mostra-se vulneravel, uma vez que carece
de uma aplicagao universal (Osborn Et Al., 2008) e, ao longo do tempo, houve uma
diminuicdo do interesse dos pesquisadores por essa teoria (Day; Antonakis, 2012).
Apesar disso, muitas das ideias originais dela foram incorporadas as perspectivas
posteriores sobre lideranga.

A seguir, serdo exploradas as principais contribuicbes da teoria
comportamental nos estudos sobre lideranca. Serdo abordados os estudos de Kurt
Lewin sobre os estilos de lideranga, as pesquisas realizadas pela Universidade de
Ohio e pela Universidade de Michigan e, por fim, a Teoria da Grade Gerencial de

Blake e Mouton.
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2.2.1.2.1 Estudos de Kurt Lewin

Segundo Coulter (1998), um dos primeiros estudos sobre o comportamento
de lideranca foi conduzido por Kurt Lewin (1890-1947) em 1939, no qual ele
demonstrou que um mesmo grupo de pessoas se comporta de maneiras diferentes
ao interagir com diversos tipos de lideres. Este estudo foi conduzido nos Estados
Unidos, durante a Segunda Guerra Mundial. Lewin conduziu uma série de
investigacbes sobre atmosferas de lideranga, empregando o método experimental
para observar e comparar os efeitos de diferentes tipos de lideres, a saber:

autoritario ou autocratico, democratico ou participativo, e liberal ou laissez-faire.

Nessa linha, Statt (2004) define os trés estilos de lideranga de Lewin da
seguinte maneira: a lideranga democratica, que conforme definida por Statt (2004) a
partir dos estudos de Lewin, desloca o foco da figura central do lider para priorizar as
contribuigdes dos liderados. Este estilo de gestao incentiva a participagao ativa nas
decisbes estratégicas, o que nao apenas eleva a satisfagao laboral, mas impulsiona
o desenvolvimento de competéncias técnicas e comportamentais (Bhatti et al.,
2012). Ao alinhar a estrutura de trabalho aos interesses e motivagbes dos
funcionarios, o desempenho torna-se mais eficiente e gratificante (Jayasingam;
Cheng, 2009).

Assim, ao descentralizar o poder e promover o protagonismo individual, o lider
democratico fortalece o senso de pertencimento e o trabalho em equipe, permitindo
a manifestacdo de uma pluralidade de ideias mesmo em grupos de baixa
diversidade (Huang et al., 2010). Segundo Paes et al. (2021), essa atuacédo é
personalizada: o lider atua como um facilitador que harmoniza as atribuigcdes as
competéncias especificas da equipe, garantindo fluidez comunicacional, inovagao e

suporte continuo na superagao de obstaculos.

Dessa forma, essa abordagem consolida uma cultura de respeito mutuo e
reconhecimento. De acordo com Lacombe (2012), o envolvimento nas decisdes
intensifica o comprometimento com as metas institucionais. Como resultado, Arnold
et al. (2000) e Schaufeli et al. (2002) reforcam que esse modelo otimiza as relagdes
interpessoais e atua como um propulsor de vigor e energia, gerando um estado de

engajamento profundo e bem-estar organizacional.
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Em contrapartida aos modelos participativos, a lideranga autocratica
frequentemente denominada gestdo autoritaria fundamenta-se na centralizagdo das
decisbes na figura do lider, com pouca ou nenhuma inclusdo dos subordinados no
processo decisorio. De acordo com Maximiano (2000), este estilo torna-se
progressivamente rigido conforme a autoridade se concentra, manifestando-se por
meio de decisdes unilaterais que dispensam a colaboragao ou o consentimento da
equipe. Embora Marquis e Huston (2010) observem que a produtividade quantitativa
possa ser elevada nesse modelo, ha um prejuizo critico no desenvolvimento da
criatividade, da automotivacdo e da independéncia funcional. Banov (2008)
complementa que essa postura estritamente diretiva, focada apenas na execugao
técnica e rigida de tarefas, anula o espago criativo e a participagdo, gerando
frustracdo coletiva e um ambiente propenso a tenséo, ao estresse e a desmotivagao
cronica. Maximiano (2000) alerta ainda que este estilo pode evoluir para um estado
patolégico de autoritarismo, onde condutas arbitrarias, despoéticas e tirénicas se
configuram como formas de violéncia contra os liderados.

Por outro lado, a lideranca laissez-faire (ou gestéao liberal) define-se como um
modelo de direcdo onde a participacdo do gestor na tomada de decisdes € minima.
Segundo Ribeiro (2009), esse estilo concede liberdade total para as escolhas
grupais ou individuais, com uma intervengdo infima do lider, que se limita a
disponibilizar os recursos e materiais necessarios, oferecendo informagdes apenas
se solicitado. Maximiano (2000) corrobora essa visao ao afirmar que o lider transfere
sua autoridade aos liderados, conferindo-lhes autonomia deciséria; portanto, quanto
maior o nivel de delegagdo, mais liberal é o comportamento. Embora esse
distanciamento possa gerar lacunas de coordenagao, Marquis e Huston (2010)
ressaltam que, em grupos com alta motivagdo intrinseca e capacidade de
autogestao, o modelo laissez-faire € capaz de impulsionar niveis excepcionais de
criatividade e produtividade.

A partir disso, os estudiosos da Teoria dos Estilos, com Kurt Lewin a frente,
estavam preocupados em determinar como caracterizar um comportamento eficaz
de lideranga, realizando seus estudos em ambientes reais, com individuos que ja
ocupavam posi¢cdes de liderangca (Bergamini, 2009). Diversas pesquisas foram
conduzidas para analisar o estilo de comportamento dos lideres, sendo que alguns

estudos de destaque foram realizados nas Universidades de Ohio e Michigan.
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As pesquisas conduzidas por essas duas universidades contribuiram para o
desenvolvimento de teorias no ambito da abordagem comportamental, destacando
que os estilos de lideranga podem estar associados a uma orientagao para pessoas

e/ou produgao (Northouse, 2007; Versiani; Caeiro; Carvalho Neto, 2017).

2.2.1.2.2 Estudos da Universidade de Ohio

Segundo Melo (2001), os pesquisadores da Universidade de Ohio iniciaram
seus estudos apos a Segunda Guerra Mundial visando identificar as dimensdes
independentes do comportamento do lider. Os estudos relativos a essas dimensdes
resultaram em dois fatores que descreveram, na perspectiva dos funcionarios,
grande parte do comportamento de liderancga. Esses fatores foram denominados de
Estrutura de Iniciagdo, voltada para a coordenacdo operacional e busca pela alta
performance, e Estrutura da Consideracdo, com foco na interagdo com a equipe e

preocupagao com os sentimentos dos liderados (Chemers, 2000).

Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999) definem a Estrutura de Iniciagdo como
um processo que envolve a definicdo de metas e a melhoria da realizagdo das
tarefas. Isto &, se relaciona com a habilidade do lider em definir e organizar tanto o
seu papel quanto o dos subordinados para alcangar objetivos. Ja a Estrutura de
Consideracao esta relacionada a inclinacao para desenvolver relagdes de confianga
mutua com os funcionarios e demonstrar sensibilidade em relagcdo aos seus
sentimentos, focando assim na satisfacdo das necessidades interpessoais € no

bem-estar dos subordinados (Krumm, 2001).

As pesquisas foram baseadas na ideia de que a consideragao estaria ligada a
satisfagcdo do funcionario e a um desempenho superior. No entanto, os resultados
mostraram que tanto a Estrutura de Consideragao quanto a Estrutura de Iniciagao
sdo caracteristicas comportamentais importantes dos lideres, dependendo do
contexto situacional (Champoux, 2011). Nesse contexto, os estudos realizados em
Ohio chegaram a conclusédo de que os lideres que demonstram um elevado nivel de
Estrutura de Iniciacdo e de Consideragao tendem a gerar resultados favoraveis para

a organizagao (Melo, 2001).
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2.2.1.2.3 Estudos da Universidade de Michigan

Contemporaneamente, os estudos conduzidos pelo Survey Research Center
da Universidade de Michigan também tinham como objetivo identificar as
caracteristicas comportamentais dos lideres que poderiam estar associadas ao
desempenho eficaz (Melo, 2001). Com isso, buscavam compreender como
diferentes estilos de lideranga influenciam a dindmica organizacional, contribuindo

para o desenvolvimento de teorias mais robustas sobre liderancga.

Essas pesquisas alcangaram resultados muito semelhantes aos estudos da
Universidade de Ohio apontando para a presenca de dois estilos basicos de
lideranga: o primeiro, € o lider com comportamento orientado para a produgao, que
foca nos aspectos técnicos do trabalho e considera o empregado apenas um meio
para atingir os objetivos; o segundo, € o comportamento orientado para as pessoas,
que enfatiza as relagdes humanas e a individualidade dos colaboradores (Versiani;
Caeiro; Carvalho Neto, 2017).

Dessa forma, os pesquisadores dessa instituicdo chegaram a conclusdo de
que os comportamentos direcionados para as pessoas tiveram um impacto mais
significativo no aumento da produtividade e da satisfagdo no trabalho, enquanto o

oposto foi observado para os comportamentos focados na produgao (Melo, 2004).

De fato, os resultados deste estudo indicaram que as equipes mais produtivas
eram aquelas onde a lideranga priorizava os empregados em vez da produgao. Além
disso, constatou-se que lideres que estabeleciam uma relagdo colaborativa com
seus subordinados, embora mais eficazes, eram mais dependentes da aprovagao
desses subordinados durante o processo decisério (Stoner; Freeman, 1995). Os
estudos conduzidos em Ohio e Michigan forneceram a base para os modelos
comportamentais descritos no Managerial Grid Model de Blake e Mouton (1964), que
propde cinco estilos distintos de lideranga, classificados segundo o nivel de

preocupacao do lider com as pessoas e com a producéo.

2.2.1.2.4 Teoria do Grid Gerencial de Blake e Mouton

A Teoria de Estilo Gerencial, proposta por Blake e Mouton (1978), originou o
instrumento Grid Gerencial, o qual € amplamente utilizado nas organizagoes até os

dias atuais. E uma ferramenta caracterizada pela polarizacdo entre produgdo e
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empregados, tarefas e pessoas, e estrutura de iniciagao e estrutura de concentragao
(VERSIANI; CAEIRO; CARVALHO NETO, 2017), como se fosse um compilado de

todos os estudos da Teoria de Kurt Lewin.

Este instrumento foi desenvolvido para solucionar desafios em todos os niveis
da organizagdo, abrangendo de maneira eficaz toda a hierarquia organizacional,
sem deixar de lado qualquer patamar ou fungdo. Além disso, ele ndo se restringe a
um nivel especifico, mas destaca a prioridade que o lider atribui tanto a producgao
quanto as pessoas, incluindo seus liderados diretos e colegas de trabalho (Blake;
Mouton, 1978).

Segundo Santos, Oliveira e Castro (2006), a Teoria do Grid Gerencial
pressupde que o lider deve formular hipoteses para analisar desafios relacionados a
obtencéo de resultados de producdo em estreita colaboracdo com as pessoas. Os
autores observam que o estilo de lideranga pode influenciar a cultura organizacional,
O que, por sua vez, leva a mudangcas na dindmica de interacdo e nos
relacionamentos dentro da equipe. Essas transformagdes podem impactar
diretamente a eficacia do trabalho em grupo e a coesdo entre os membros da
equipe.

Blake e Mouton (1987) utilizam duas dimensbes para analisar a lideranga:
uma focada em pessoas — representada pelo eixo horizontal — e outra focada em
producao — representada pelo eixo vertical. Cada eixo possui uma escala de nove
pontos que indica o nivel de interesse em relagdo a respectiva dimensao. A Teoria
do Grid Gerencial identifica 81 combinagbes possiveis entre orientacdo para
pessoas e producdo, embora destaque cinco estilos principais: 9.1, 1.9, 1.1, 55 e
9.9, conforme se verifica na Figura 2 (Manola; Moreira, 2014).

Para Bowditch e Buono (2004), o Grid Gerencial aponta cinco estilos de
lideranga: (9.1) obediéncia a autoridade, com maxima preocupacgao pela tarefa e
minima pelas pessoas; (1.9) geréncia de clube de campo, com maxima preocupagao
pelas pessoas e minima pela producédo, criando um ambiente similar a um “clube de
campo”; (1.1) geréncia empobrecida, com minima preocupagao tanto pela tarefa
quanto pelas pessoas, caracterizando uma gestdao empobrecida; (5.5) geréncia de
organizacdo humana, representando um equilibrio intermediario entre tarefa e
pessoas; (9.9) geréncia de equipe com maxima preocupacao tanto pela tarefa

quanto pelas pessoas.
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Figura 2 — Grid Gerencial de Blake e Mouton (1989)
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Fonte: Sobral e Peci (2008).

No entanto, essa teoria oferece apenas uma estrutura aprimorada para a
compreensao dos estilos de lideranca, servindo como uma ferramenta util, mas
limitada. Ela n&o proporciona novas informagdes tangiveis que esclaregcam
completamente a questao da lideranga. Assim, ha pouca evidéncia substancial para
afirmar que o estilo 9.9 seja 0 mais eficaz em todas as situagbes e contextos

organizacionais (Robbins, 2009).

Assim, em contraposicdo as Teorias Comportamentais, surgem as Teorias
Contingenciais, que introduzem uma nova perspectiva, focando no fenémeno da
lideranga em sua totalidade, em vez de isolar o lider. Nesse contexto, destaca-se
que a lideranca € uma relacdo na qual nao é possivel dissociar lideres de liderados,
nem analisar a lideranga sem considerar o poder e a forma como ele é exercido.

Essas teorias enfatizam que a eficacia da lideranga depende das interagdes e das
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circunstancias especificas de cada situagdo. Dentro dessa dinamica, trés pilares

essenciais s&o identificados: lider, seguidores e situacéo (Vergara, 1999).

No entanto, a Teoria Comportamental enfatiza apenas a importancia das
relagbes humanas e da dinamica de grupo dentro das organizagdes, porém nao
aborda como diferentes situacbes e contextos podem influenciar a eficacia dos
estilos de lideranga.lsso nos leva a a Teoria Contingencial,que discute de forma mais
ampla como a eficacia da liderangca depende de uma série de fatores contingenciais
destacando que n&o existe uma unica forma ideal de liderar ou de organizar o

trabalho.

2.2.1.3 Teoria Contingencial

A Teoria Contingencial de lideranga postula a inexisténcia de um estilo de
lideranga singular que possa ser eficaz em todas as circunstancias. Isto €, a eficacia
de um determinado estilo de lideranga é condicionada por uma gama de fatores
situacionais, incluindo a natureza da tarefa, as caracteristicas dos seguidores e o
contexto organizacional. Dessa forma, tal teoria introduz uma perspectiva onde o
lider ndo é orientado a possuir um estilo superior, mas sim a adotar um estilo eficaz
para cada situagao e sustenta que os estilos de lideranga produzem efeitos distintos
dependendo do contexto (Melo, 2004; Behmer, 2005).

Robbins (2005) observa que a incapacidade de alcancar resultados uniformes
levou os pesquisadores a direcionarem sua atengao para as influéncias do contexto.
Isso significa que a conexao entre o estilo de lideranga e a eficacia sugere que, em
uma condigao especifica, o estilo X pode ser o mais adequado, enquanto o estilo Y é
mais apropriado para outra situagao, e o estilo Z é ideal para uma terceira. Portanto,
para um lider alcangar sucesso, ele deve adotar a caracteristica mais apropriada
para o tipo de situagdo em questao.

A compreensao real da lideranca passa a considerar a dindamica entre lideres,
seguidores e a situagdo, reconhecendo que a eficacia da lideranga esta
intrinsecamente ligada a capacidade de adaptagdo as circunstancias especificas.
Isso destaca a importancia de ajustar o estilo de lideranga conforme a necessidade
(Goncgalves e Mota, 2011). Entre os modelos que se destacaram nesse contexto, um

dos mais conhecidos € o Modelo de Fiedler. Este modelo distingue dois tipos basicos
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de lideres: aqueles motivados por relacionamentos e aqueles motivados por tarefas
(abordagem contingencial). Assim, esse modelo oferece uma perspectiva sobre
como diferentes estilos de lideranga podem ser mais ou menos eficazes dependendo

das caracteristicas da situagao (Reis, 2007).

Conforme Teixeira (2012), com base nas Teorias Contingenciais, as
perspectivas sobre lideranga tornam-se mais amplas, incorporando uma visao
processual e relacional que envolve trés elementos essenciais: o perfil de
personalidade e o estilo comportamental do lider, seus seguidores e a situagédo. A
abordagem situacional, entdo, considera critérios como autoridade dos lideres,
expectativas dos seguidores e contextos emergentes, tornando-se mais atrativa.
Além disso, fica claro que o exercicio da lideranca requer constante
autoconhecimento e autodesenvolvimento por parte do lider (Gongalves; Mota,
2011).

Ainda segundo Teixeira (2012), a contingéncia se revela segundo o contexto
especifico delineado, influenciado por circunstancias favoraveis ou desfavoraveis,
que incluem as interagdes entre lider e seguidores, o nivel de estruturagao da tarefa
em questdo e a posi¢cao de autoridade ocupada pelo lider. Ou seja, a contingéncia
unifica o grau de favorabilidade desse contexto a perspectiva pessoal do lider em

relagdo aos seus liderados, intensificando seu aspecto transacional.

A abordagem contingencial aponta nao haver uma maneira Unica, ou
universalmente correta, de liderar, uma vez que a eficacia do estilo de lideranca
depende diretamente das circunsténcias e do contexto especifico em que é aplicado.
Um estilo de lideranca que pode ser eficaz e bem-sucedido em determinadas
situagcdes pode nao ser igualmente eficiente em outras (Greenleaf, 1977). A principal
contribuigcdo da Teoria Contingencial é sua flexibilidade e capacidade de adaptacao,
reconhecendo que, dependendo do contexto em que a organizagao esta inserida,
havera modelos mais ou menos apropriados para alcancar os melhores resultados
(Guerra, 2007).

Por esse caminho, Morgan (2006) sintetizou os principais conceitos nos quais
a abordagem contingencial das organizagdes se fundamenta, tornando-se uma
perspectiva predominante na analise organizacional contemporanea. O autor
destacou: (a) que as organizacdes, como sistemas abertos, devem ser gerenciadas

cuidadosamente, a fim de equilibrar as necessidades internas e se adaptar as
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condigdes ambientais; (b) que ndo ha uma unica melhor forma (the best way) de
organizagao e que a adequacgao depende do tipo de tarefa e do ambiente em que se
insere, considerando as constantes mudangas (Camacho, 2010); (c) que a
administragao deve priorizar o alcance de alinhamentos e ajustamentos eficazes; (d)
que diferentes abordagens de administracdo podem ser requeridas para diferentes
tarefas dentro da mesma organizagao; e, por fim, (e) que em diversos tipos de
ambientes, sao necessarios diferentes tipos ou “espécies” de organizagoes.

O aspecto mais significativo da Teoria Contingencial € que a eficacia da
lideranga esta intimamente ligada tanto a situagdo em que o grupo se encontra
quanto as caracteristicas do lider. Essa teoria enfatiza ndo haver um estilo de
lideranga intrinsecamente superior ou inferior a outro, e que nao existe um unico tipo
de comportamento de lideranca adequado para todas as condigbes enfrentadas
pelas organizagdes (Fiedler, 1967).

Na secdo a seguir, serdo delineadas as principais pesquisas realizadas para
identificar as variaveis contingenciais que podem influenciar o comportamento dos
lideres: inicialmente, o Modelo de Fiedler; em seguida, a Teoria da Meta e do
Caminho; a Liderancga Situacional de Hersey e Blanchard; e, por ultimo, a Teoria da
Troca de Lideranga (LMX).

2.2.1.3.1 O Modelo de Fiedler

O Modelo de Fiedler, desenvolvido por Fred Fiedler nos anos 1960, € uma
abordagem pioneira na teoria da lideranga organizacional. Segundo a perspectiva
contingencial, esse modelo sugere que a eficacia da lideranga depende da interagao
complexa entre o estilo de lideranca do individuo e as caracteristicas onde a
lideranga ocorre. Fiedler enfatiza a importancia de colocar os lideres em contextos
que se adequem melhor aos seus estilos individuais ou capacita-los para se

adaptarem a situagao de acordo com seu préprio estilo (Fiedler, 1964).

De acordo com Robbins (2005), esse modelo postula que a eficacia do
desempenho do grupo esta associada a correspondéncia entre o estilo do lider e o
nivel de controle oferecido pela situacéo. Isto é, Fiedler defende que o desempenho
do grupo depende das interacdes entre os estilos de lideranca e as situagdes

favoraveis ao lider (Mitchell et al.,1970). O que leva a premissa de que o estilo de
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lideranga de uma pessoa é determinado pela sua personalidade, considerada por
ele, imutavel (Bedeian; Gleuck, 1983).

Para determinar o estilo de liderancga, o autor desenvolveu o Questionario do
Colega Menos Preferido (LPC) que avalia se uma pessoa € mais orientada para
relacionamentos ou para tarefas, utilizando 16 adjetivos contrastantes, como
“agradavel-desagradavel” e “eficiente-ineficiente” (Robbins, 2005). Os respondentes
escolhem a pessoa com quem menos gostaram de trabalhar e a avaliam nesses
adjetivos, resultando em uma pontuagao que indica se o lider € mais orientado para
relacionamentos ou para tarefas. Essa teoria relaciona as caracteristicas do lider,
avaliadas por meio do LPC, a eficacia do grupo, medida por critérios objetivos
(Jesuino, 2005).

Como De Ré (2011) explica, a eficacia do lider é influenciada por trés
variaveis: (a) o nivel de estruturacdo da tarefa; (b) o poder do lider segundo a
hierarquia organizacional; e (c) a qualidade das relacdes interpessoais entre o lider e
os membros do grupo. O modelo sugere que a eficacia da lideranca resulta da
interacdo entre o estilo de lideranga e a situagdo, sendo pioneiro ao vincular
elementos situacionais a eficacia da lideranga (Gongalves; Mota, 2011). Apesar de
alguns estudos terem produzido resultados favoraveis, a avaliagdo do modelo é
complexa devido as dificuldades em medir a qualidade das relagdes lider-membro, o

nivel de estruturagéo da tarefa e o grau de poder do lider (Melo, 2004).

A figura 3 expbe as descobertas do modelo de Fiedler, a partir de uma sintese
das variaveis contingenciais que influenciam a eficacia do lider em diferentes
contextos. Isso inclui fatores como a relacéo lider-membro, a estrutura da tarefa e o
poder da posig¢ao do lider e destaca como essas variaveis interagem entre si e como

podem afetar o desempenho do lider em situagdes especificas.
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Figura 3 — Descobertas do modelo de Fiedler
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Fonte: Adaptado de Robbins, Judge e Sobral (2010).

As criticas ao modelo de Fiedler apontam que seus questionarios medem
atitudes e ndo comportamentos reais, o que pode ser contestavel, pois um lider pode
expressar uma atitude diferente de suas acgdes. A ideia de que os lideres devem
adaptar seu comportamento conforme a situagao foi essencial para o avango das
pesquisas sobre lideranga (Maximiano, 2000). Além disso, o modelo ndo explica de
forma abrangente por que certos estilos de lideranga sdo mais eficazes em

determinadas situagdes do que em outros (Northouse, 2004).

2.2.1.3.2 Teoria da Meta e do Caminho (Path-Goal)

A Teoria da Meta e do Caminho, também conhecida como Teoria do
Caminho-Objetivo, foca na interagdo entre as metas estabelecidas, as expectativas
associadas a sua realizagdo e as estratégias identificadas para alcanga-las. Esta
abordagem contingencial enfatiza menos as circunstancias ou comportamento
especifico do lider, priorizando a criagao de condigdes que facilitem o sucesso dos

subordinados (House, 1971).

Inicialmente elaborada por Robert House em 1971, a teoria propde que o

papel do lider seja auxiliar os colaboradores na consecucao de metas, oferecendo o
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suporte e a orientagdo indispensaveis (Robbins, 2005). Assim, a expressao
‘caminho-meta” deriva da ideia de que lideres eficazes guiam seus seguidores na
consecugao de seus objetivos profissionais, auxiliando-os na superagdo dos

desafios encontrados ao longo do trajeto (Robbins, 2002).

Essa teoria explora duas variaveis contingenciais que influenciam o
comportamento do lider: as caracteristicas individuais dos funcionarios, como
experiéncia, habilidades percebidas e competéncias relevantes para as tarefas, que
afetam a interpretagdo do ambiente e do comportamento do lider; e os fatores
ambientais, como a estrutura da tarefa, o sistema de autoridade na organizagéo e a
natureza do trabalho em grupo, que determinam o tipo de comportamento que o lider

precisa adotar (Smith; Peterson, 1994).

Dessa forma, a vontade de desempenhar uma tarefa especifica esta
associada a uma escolha baseada na expectativa do resultado que sera alcangado
através do esforco empregado (Bergamini, 1994). Conforme Xavier (2013), de
maneira oposta a Fiedler, House sugere que os lideres possuem flexibilidade e,
portanto, podem exibir qualquer um desses comportamentos, ou até mesmo todos,

dependendo da situacéo.

Pesquisas sobre o tema respaldam positivamente a Teoria da Meta e do
Caminho, demonstrando sua eficacia em diversos contextos organizacionais. No
entanto, essas pesquisas também enfatizam a importancia de os lideres evitarem
gastar tempo excessivo explicando tarefas que ja sdo bem compreendidas pela
equipe, pois isso pode resultar em perda de eficiéncia e desmotivacdo (XAVIER,
2013). Segundo Northouse (2004), uma das vantagens desse modelo reside em sua
estrutura tedrica, que permite entender como diferentes estilos de liderancga
impactam a satisfacdo e o desempenho dos subordinados. Isso ocorre ao integrar os
principios motivacionais da Teoria da Expectancia a Teoria da Liderancga, tornando-o
unico, pois nenhum outro modelo de lideranca aborda a motivagcdo dessa maneira.

A Figura 4 mostra como o lider direciona os esforgos dos colaboradores,
levando em consideragao os estilos de lideranga, as caracteristicas dos liderados e

os fatores ambientais para alcangar os resultados desejados.
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Figura 4 — Teoria da Meta e do Caminho
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Fonte: Adaptado de Robbins e Stephen (2005).

Robbins (2005) destaca quatro comportamentos de lideranga conforme a
Teoria da Meta e do Caminho: o lider diretivo, que motiva a execucgéao de tarefas; o
lider apoiador, atento as necessidades dos liderados; o lider participativo, que
envolve os funcionarios nas decisdes; e o lider orientado para a conquista, que
estabelece metas desafiadoras e confia no maximo desempenho de sua equipe. A

Figura 4 ilustra esses comportamentos.

Contudo, essa abordagem tem sido criticada por sua complexidade e por
abarcar diversos aspectos da lideranga que podem ser confusos, € com uma base
empirica limitada, levantando questdes sobre sua aplicabilidade e validade em

diferentes contextos organizacionais (Northouse, 2004).

2.2.1.3.3 Teoria da Lideranga Situacional de Hersey e Blanchard

A Teoria da Lideranga Situacional, desenvolvida por Paul Hersey e Kenneth
Blanchard, € um modelo contingencial que sugere uma abordagem adaptativa a
lideranga. Essa teoria considera a maturidade dos seguidores como um fator
situacional crucial, que se refere ao nivel de capacidade e disposicdo das pessoas
para realizar uma tarefa especifica (MELO, 2004). Segundo Hersey e Blanchard

(1986), a lideranca situacional é caracterizada como o processo de direcionar as
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acdes de um individuo ou de um grupo com o proposito de alcangar um objetivo

especifico em uma determinada situagao.

Assim, essa teoria se baseia na premissa de que nao existe uma unica forma
de lideranga que seja sempre eficaz. Em vez disso, ela visa alinhar as praticas de
lideranga as caracteristicas variaveis do ambiente e das circunstancias especificas.
Para escolher o estilo de lideranga adequado ao nivel de maturidade da equipe, é
fundamental que o lider compreenda a composicdo dessa maturidade (Hersey;
Blanchard, 1986).

Assim, o0 uso da autoridade pelo lider € determinado pelo nivel de maturidade
do seguidor: quanto mais maduro o seguidor, menor 0 emprego da autoridade,
priorizando a orientagdo para o relacionamento. Por outro lado, em seguidores
imaturos, ha maior énfase na autoridade e menor atencdo ao relacionamento
(Maximiano, 2000). A liderancga situacional representa, entdo, uma perspectiva na
qual os lideres sdo aconselhados a adaptar sua abordagem de lideranca em
consonancia com a crescente busca de realizacdo por parte dos subordinados,
considerando sua experiéncia, habilidades e prontiddo para assumir

responsabilidades (Stoner; Freeman, 1999).

Embora, esse modelo situacional oferega uma estrutura valiosa, requer uma
apreciacao criteriosa das dindmicas situacionais para ser implementada de maneira
eficaz. A lideranga bem-sucedida é atingida através da escolha do estilo de lideranga
apropriado, vinculado ao nivel de prontidao dos liderados, destacando-se como uma
teoria centrada nos seguidores. Ou seja, o lider adquire a habilidade de avaliar a
prontidao de seus liderados em termos de competéncia e disposicéo para realizar as
tarefas (Gongalves; Mota, 2011).

Todavia, Graeff (1997) apontou que o modelo situacional de Hersey e
Blanchard, embora amplamente aceito e respaldado por alguns estudos, apresenta
incongruéncias na relacdo entre comportamento de tarefa e maturidade. Essa
inconsisténcia € agravada pela ambiguidade associada ao conceito de maturidade
de tarefa na abordagem normativa do modelo. Maximiano (2000) complementa ao
destacar que um dos pontos fortes da teoria € o reconhecimento da importancia da
competéncia e motivagao na lideranca. No entanto, a maior dificuldade na aplicagéo

do modelo reside na mensuragao da maturidade das pessoas.



45

2.2.1.3.4 Teoria da Troca de Lideranga (LMX)

A Teoria da Troca de Lideranga (LMX — Leader-Member Exchange), também
conhecida como Teoria das Trocas entre Lider e Membros, € um modelo que
enfatiza a importancia das interagdes individuais entre lideres e membros de um
grupo ou equipe. Segundo Melo (2004), esse conceito foi elaborado por George
Graen em 1973 e se baseia na premissa de que o lider nao trata todas as pessoas

da mesma maneira.

Conforme Niemeyer (2013), essa abordagem introduziu uma perspectiva
inovadora em relacao as teorias de lideranca preexistentes ao observar a lideranca
como um processo interativo entre lideres e seguidores, priorizando a analise das
relagdes individuais entre eles como foco central de estudo. Para a autora, essa
perspectiva desloca a lideranca de uma visao tradicionalmente coletiva, na qual o
lider adota um estilo de lideranga para um grupo, para uma compreensao mais

detalhada das relagdes diadicas.

Nesse sentido, a LMX diverge das abordagens tradicionais de lideranga, que
se concentram principalmente nos tracos ou comportamentos do lider, e direciona os
estudos para a qualidade das relacées de trabalho entre o lider e cada membro do
grupo. Segundo Yukl (2006), essa teoria explora como os lideres estabelecem
relagcbes de intercambio com diversos subordinados ao longo do tempo. Destarte,
Northouse (2010) complementa assinalando que o aspecto crucial da LMX ¢é a

interacdo que o lider mantém com cada seguidor de forma individual.

Ainda de acordo com Northouse (2004), os lideres tém preferéncias e
estabelecem relagbes especiais com alguns seguidores, formando um “grupo
interno” privilegiado, enquanto os outros membros da organizagdo compdem o
“grupo externo”. Os membros do grupo interno recebem mais atencao, confianga e
avaliacbes de desempenho melhores, enquanto os do grupo externo tém relagdes
mais formais, menos atencao e confianga reduzida, além de maior controle em suas

tarefas.

A figura 5 esboga uma representacgao visual da Teoria da Troca de Lideranga
destacando as interagdes entre lideres e seus seguidores e enfatizando as variagdes
na qualidade e intensidade das relagbes entre o lider e os membros do grupo,

resultando em diferentes niveis de troca.
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Figura 5 — Teoria da Troca de Lideranga (LMX)
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Fonte: Adaptado de Robbins e Stephen (2005).

Graen (1976) destacou que os colaboradores que demonstram disposigao
para colaborar com o grupo e estao dispostos a assumir responsabilidades além de
suas atribuicbes tém a oportunidade de integrar o “grupo interno”, recebendo,
consequentemente, maior atencao e reconhecimento por parte do lider. Por outro
lado, os funcionarios que se limitam as suas tarefas habituais acabam fazendo parte
do “grupo externo”. As pesquisas sobre LMX revelaram que uma relacdo de alta
qualidade entre lider e liderado resulta em menor rotatividade de funcionarios, maior
engajamento e desempenho, bem como em mais aten¢ao e apoio por parte do lider
(Niemeyer, 2013).

Dessa forma, a teoria contingencial destaca a importancia da adaptacéo do
estilo de lideranga as circunstancias especificas,porém,a medida que as
organizagbes evoluiram,surgiu a necessidade do lider ndo apenas se ajustar as
situacbes, mas também inspirar e transformar seus seguidores, levando ao
desenvolvimento da teoria da nova lideranga,que foca no papel do lider como um
agente de mudancga, capaz de motivar e transformar as pessoas, além das

limitagdes impostas pelas condigdes situacionais.
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2.2.1.4 Teoria da Nova Lideranga

De Ré (2011) argumenta que a abordagem da Nova Liderangca examina o
comportamento dos lideres e sua fungdo como gestores de significados, atribuindo
menos énfase aos processos tradicionais de influéncia. Conhecida como a Escola da
Nova Lideranga, essa abordagem contemporanea busca entender a lideranga para

além das caracteristicas individuais do lider.

Nesse contexto, Santos (2003) destaca que as Teorias da Nova Lideranga
procuram perceber a lideranga como algo mais acessivel a pessoa comum, ao
priorizar comportamentos simbolicos e persuasivos. Essas teorias procuram explicar
como os lideres conseguem alcangar altos niveis de engajamento dos seguidores. A
Nova Lideranga oferece diversas abordagens que ressaltam narrativas sobre
executivos heroicos, que possuem uma profunda consciéncia da missao da
organizacao (Parry; Bryman, 2006). Em outras palavras, essa abordagem reconhece
que diferentes situagcbes exigem diferentes estilos de liderangca e que os lideres

podem desenvolver habilidades adaptativas para enfrentar desafios variados.

Para Bryman (1992), outros autores também caracterizam a Nova Lideranca
como transformadora, carismatica, visionaria, ou simplesmente lideranga, o que
contrasta com as teorias anteriores que enfatizavam caracteristicas inatas de lideres
individuais, essa escola destaca a importancia do contexto e das relagbes entre
lideres e seguidores. Por esse viés, entende-se que a corrente da Nova Lideranca
se desenvolve a partir da Teoria Carismatica, que inclui as Teorias de Lideranca
Transacional e Transformacional, originadas das ideias de Burns em 1978, seguidas
pelas contribuigcdes de Bass em 1985 (Lord et al., 2017).

Nesse cenario, Lima (2015) argumenta que as teorias de lideranga mais
recentes sdo mais apropriadas, especialmente para contextos em que ha uma
abordagem de gestdo descentralizada e emancipadora que fortalece os vinculos
entre as pessoas. Como resultado, surgiram os estilos de lideranga carismatica,
visionaria, transacional e transformacional, alinhando-se as necessidades modernas
de gestao e refletindo a evolugéo das teorias de lideranga ao longo do tempo.

Na sequéncia, serdo explorados os principais estilos de lideranga destacados

na literatura, que direcionam as investigagdes no campo da lideranga moderna.
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Estes incluem: Liderangca Carismatica, Lideranga Visionaria, Lideranga Transacional

e Liderancga Transformacional.

2.2.1.4.1 Liderancga Carismatica

A lideranga carismatica é um estilo de lideranga onde o lider inspira e motiva
0s seguidores através de sua personalidade carismatica, visdo inspiradora e
habilidades de comunicagdo persuasiva. Dessa forma, os seguidores sao
influenciados n&o apenas pela autoridade do lider, mas também por sua presenca
inspiradora e capacidade de articular uma visdo convincente.

De acordo com Dubrin (2003), a lideranga carismatica depende da percepgao
individual e implica em uma conex&o entre o lider e seus seguidores. Para o autor, o
carisma nao se limita a um conjunto de tragos e comportamentos misteriosos e
inatos, mas é principalmente uma habilidade que pode ser desenvolvida através da

pratica disciplinada das técnicas recomendadas.

Benevides (2010), destaca que a lideranga carismatica é caracterizada por
lideres que tomam decisdes arrojadas, comunicam metas e visdes inspiradoras,
elevam as expectativas, reforcam a identidade coletiva e a autoconfianga, e
propagam a visdo da organizagdo. Em decorréncia disso, os lideres carismaticos
tendem a estabelecer um forte vinculo emocional com seus seguidores, criando um

senso de identificagao e lealdade em relagdo a missao ou objetivo compartilhado.

Esses lideres se destacam especialmente em momentos de conflito, seja na
esfera politica, religiosa, ou quando uma organizagao esta introduzindo um produto
radicalmente novo ou enfrentando uma crise que possa ameagar sua sobrevivéncia
(Soto, 2003). O lider carismatico, nesse contexto, ja possui uma visao idealizada que
busca alcancar, e permanece profundamente comprometido com ela. Esse tipo de
lider é percebido como alguém fora do convencional, autoconfiante e um agente de
mudanca. Esse modo de agir permite que ele motive as pessoas a se esforgcarem

além do esperado no trabalho (Cavalcanti et al., 2006).

Estudos indicam uma correlagao significativa entre lideres carismaticos e a
satisfacdo, bem como o desempenho elevado de seus seguidores. Esses estudos
também evidenciam que o sucesso desse estilo de lideranca esta frequentemente

relacionado a contextos de mudanga (Cunha; Silva, 2010). Um estilo de lideranga
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que incorpora tragos carismaticos, como estimulo intelectual, valorizacdo da
autonomia e promocao da criatividade, tende a ser mais bem recebido pelos
liderados (Brown et al., 2014).

Por fim, na liderangca carismatica, os lideres entendem as restricbes
organizacionais e comunicam uma visao cativante para alcangar a misséo,
incorporando uma dimensao ideoldgica que motiva os seguidores com a propria
realizacao da tarefa (Yukl, 1999). Para o autor, isso se baseia na percepgao dos
seguidores, que veem o lider como alguém com habilidades e talentos excepcionais,
e o carisma do lider, aliado ao apelo emocional, promove a identificagdo com o

grupo, estabelecendo padrdes, valores e metas.

2.2.1.4.2 Lideranca Visionaria

Segundo Nanus (2000), um lider visionario possui a habilidade de formular
uma visao tangivel e plausivel para o futuro da organizagdo. Este tipo de lider ndo
apenas desenvolve uma visdo clara e inspiradora, mas também deve ser capaz de
negocia-la e defendé-la perante os membros da equipe. Fritz (1996) destaca que
lideres visionarios sao criadores de oportunidades inovadoras, utilizando
imaginagao, intuicdo e coragem em seu trabalho.

A lideranga visionaria requer autoridade para influenciar as mentalidades e
posturas das pessoas, o0 que implica delegar poder e assumir riscos em varias areas
(Rowe, 2002). Esses lideres tém o foco no futuro, demandando autoridade para
influenciar o pensamento e comportamento das pessoas. E um estilo de lideranca
que enfatiza a importancia de um lider articular uma imagem clara e cativante do que
a organizagao planeja alcangar a longo prazo, motivando e engajando os membros
da equipe na busca dessa visao (De Ré, 2011). No entanto, se mostra dificil de ser
avaliado, dada a grande variagdo em sua escala de desempenho, sendo uma forma
de lideranga que se destaca por sua énfase na formulacdo e comunicagao de uma
visdo inspiradora e significativa para o futuro da organizagcao (Rowe, 2002).

Uma das pesquisas mais proeminentes sobre lideranca visionaria foi
conduzida por Pacheco (2002), cujo intuito era identificar lideres visionarios. A
pesquisa apontou que os entrevistados compartiiham algumas caracteristicas em

comum, e demonstrou que os lideres visionarios sao reconhecidos como 0s mais
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competentes em suas areas. Esses lideres demonstram uma dedicagao incansavel
ao trabalho, ndo se intimidam diante de obstaculos e priorizam valores elevados
como solidariedade, ética e justica.

Rowe (2002) aponta que os lideres visionarios s&o proativos, moldando ideias
em vez de se opor a elas. Eles exercem uma influéncia determinante na diregao da
organizacao, criando imagens inspiradoras, gerando expectativas e influenciando o
que as pessoas consideram possivel, desejavel e necessario. Essa influéncia vai
além do simples direcionamento, pois esses lideres se esforcam para inovar em
abordagens e solug¢des para desafios persistentes, demonstrando um compromisso
continuo com a melhoria e a evolugdo. Como resultado, eles causam um impacto
significativo no ambiente ao seu redor, transformando a forma como a organizagao e

seus membros enfrentam e superam obstaculos.

Asanome (2001) argumenta que a lideranga visionaria desempenha o papel
de estabelecer um objetivo e comunicar essa visdo de forma clara e objetiva a
equipe, resultando em motivacdo e dedicacdo para alcanca-lo. Nesse aspecto, a
descricdo de Kouzes e Posner (1997) é pertinente: a visdo € uma orientagao
estratégica que define o ponto de chegada, um futuro desejado para uma
organizacao. Ela representa uma imagem ideal e distintiva do futuro que orienta o

destino da organizacgao.

2.2.1.4.3 Liderancga Transacional

Bass e Avolio (1994) definem a lideranga transacional como um estilo em que
lideres e seguidores interagem de maneira ativa e positiva, com os seguidores
sendo recompensados ou reconhecidos pelo cumprimento de objetivos
estabelecidos. Potter (2004) descreve a lideranga transacional como um sistema de
troca, onde recompensas sdo oferecidas em troca de servigos. Nesse modelo, os
lideres estabelecem expectativas claras e oferecem incentivos tangiveis, utilizando
padrées comportamentais de recompensa contingente e gerenciamento por excegao
para motivar o desempenho dos colaboradores.

Nessa perspectiva, a lideranga € vista como um processo de transagdes que
traz beneficios tanto para o lider quanto para a equipe, sublinhando a importancia da

relacdo de troca. A lideranca transacional € definida pela oferta de recompensas,
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sejam elas psicolégicas ou materiais, em troca da conformidade dos seguidores
(Maximiano, 2007).

Day et al. (2000) afirmam que o lider transacional se concentra nos objetivos
da organizagdo e auxilia os membros da equipe a compreenderem O que é
necessario para alcanca-los. Dessa forma, apds a conclusao da troca entre lideres e
liderados, ndo ha mais necessidade de interacdo, a menos que outro processo de
recompensa contingente seja introduzido (Antonakis, 2011). Conforme salientado por
Bass e Avolio (1994), na lideranga transacional, ha uma troca que pode ser tanto

positiva quanto negativa, dependendo do desempenho dos liderados.

Policarpo (2016) aponta que a lideranga transacional consiste em empregar
incentivos para guiar os esforgos dos seguidores, onde o lider comunica de maneira
clara 0 que é necessario para receber a recompensa, que pode ser em forma de
reconhecimento ou remuneragdo, por cada meta ou objetivo alcangado. A autora
afirma que o lider transacional fundamenta suas a¢des na legitimidade e autoridade
formal concedidas a ele para exercer o poder, seguindo praticas que reafirmam as
normas, regulamentos e padrbes hierarquicamente estabelecidos, além de exigir a

execucgao das tarefas previamente definidas.

Bass (1990) delineou que o lider transacional facilita a realizacdo de metas
compartilhadas e melhora o desempenho dos subordinados em cinco etapas:
clarificando as expectativas dos subordinados, incluindo os objetivos de suas
funcdes; orientando os funcionarios sobre as agcdes necessarias para cumprir as
expectativas estabelecidas; explicando o processo de avaliagcdo do desempenho;
fornecendo retorno aos funcionarios sobre o alcance dos objetivos; e, por fim,
distribuindo recompensas com base no cumprimento dos objetivos.

Bryman (2004) sugere que a lideranga transacional, embora ndo seja ineficaz,
esta restrita ao contrato tacito entre lideres e seguidores, sem promover uma busca
mutua e continua por um propdsito maior, como ocorre na lideranga
transformacional, por exemplo. A evolugado desse estilo reconhece que a lideranca
vai além da interacdo entre individuo e contexto e, nesse sentido, a Teoria
Transacional aborda a dindmica social, onde lider e membros da equipe se
influenciam reciprocamente (Adriano; Godoi, 2014). Para tal fim, o lider assegura a
submissdo da equipe por meio de incentivos e vantagens externas, tais como

promogoes, viagens e bénus (Bergamini 1994).



52

2.2.1.4.4 Liderancga Transformacional

Burns (1978) afirma que a lideranga € um processo ativo de influéncia e
transformacdo e destaca que a lideranga transformacional requer a habilidade de
elevar a consciéncia dos liderados sobre a importancia de alcancgar os resultados
desejados, assim como sobre os procedimentos para atingir os objetivos. O lider
transformacional reconhece que a eficacia da lideranga é influenciada, em certa
medida, pelo contexto e pela estrutura organizacional, juntamente com outras
variaveis situacionais (Bass; Riggio, 2006).

Conforme destacado por Adriano e Godoi (2014), na Teoria da Lideranga
Transformacional, a motivacdo ¢é considerada uma caracteristica inerente as
pessoas. Os lideres sao reconhecidos como catalisadores de mudanca, capazes de
influenciar o pensamento e o comportamento da equipe, impulsionando o
comprometimento dos colaboradores com a missao, objetivos e estratégias
organizacionais. Santos (2007) enfatiza que a lideranga transformacional visa

inspirar os colaboradores para cada um poder se desenvolver como lider.

A lideranga transformacional se manifesta quando ha um envolvimento dos
membros de tal maneira que lideres e seguidores ascendem a patamares mais
elevados de motivacdo e moralidade (Burns, 1979). Esse lider é alguém que,
segundo McEwen e Wills (2009), possui uma visdo de longo prazo, inspira e
capacita os outros com essa visdo. Assim, ele age fortalecendo e influenciando a

equipe em diregao as metas e objetivos organizacionais de forma abrangente.

Além disso, de acordo com Fisher (2016), o lider transformacional demonstra
habilidade para identificar as necessidades pessoais e profissionais dos
colaboradores. Simultaneamente, ele aprimora suas proprias caracteristicas morais,
aderindo aos principios éticos da profissdo, e desenvolve um conjunto de
competéncias. Portanto, a lideranga transformacional se diferencia dos demais
estilos de liderangca pela sua énfase no estimulo e na promog¢ao de mudancgas
positivas no interior das equipes de trabalho (Dubrin, 2003).

Nesse sentido, McGregor (2003) destaca que, em comparagdo com
abordagens anteriores de lideranga, a singularidade da lideranga transformacional é

notavel. Essencialmente, lideres transformacionais s&o reconhecidos por sua
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habilidade em identificar a necessidade de mudanga, assegurar o acordo € o
comprometimento dos outros, desenvolver uma visdo que oriente essa mudanca e
implementar as transformagdes necessarias. Eles ndo se limitam a gerenciar o
cenario existente, mas atuam como agentes de mudanga, inspirando seus
seguidores a abragar novas perspectivas e objetivos.

Por fim, os lideres transformacionais sao visionarios e procuram apelar para a
melhor esséncia de seus seguidores, motivar e estimular seu potencial, e guia-los
em direcdo a necessidades e propositos mais elevados e universais (MCGREGOR,
2003). A Teoria da Lideranga Transformacional se baseia nos conceitos de Burns e
nas analises sobre carisma encontradas na literatura, mas diferencia-se ao focar
intensamente na motivacdo e no crescimento dos seguidores, promovendo um
ambiente de trabalho que fomente o desenvolvimento pessoal e coletivo (Northouse,
2010).

Portanto, o quadro a seguir apresenta um resumo das principais correntes
tedricas de lideranca, detalhando seus autores principais, conceitos centrais e a

evolucao de suas contribuicbes para a compreensao da eficacia da lideranca.

Quadro 1- Resumo das Teorias de Lideranga

Teoria de Lideranga Autor(es) Chave / Estudos Definigdo / Principal
Associados (Ano) Conceito
Primeiros Estudos Ptahhotep (2300 a.C.);Confucio A lideranga é vista como
Sobre Lideranga (séc. V a.C); Platdo (séc. IV algo transcendente e
a.C.); Maquiavel (1513). ligado a qualidades
superiores.

Teoria do  Grande Galton(1865); Thomas Carlyle Busca identificar as
Homem (Precursora da (1888); Penteado (1978);Maia; qualidades especificas

Teoria dos Tragos) Salgado; Muniz Junior, 2017. inatas que tornam
individuos proeminentes
(herdis) lideres

excepcionais.




Teoria dos Tragos

Stogdill (1974); Allport
(1973);Bergamini (1994);
Williams et al. (2006); Day e
Antonakis(2012) e Horner(1997).

Busca identificar as
caracteristicas

individuais inatas
(tragos fisicos,
intelectuais e
socioculturais) que
distinguem lideres de

nao-lideres. A esséncia
da lideranga reside nos
atributos internos
(natureza) do individuo.

Teoria Comportamental
Universidade de
Ohio;Blake Universidade
de Michigan e Mouton
(Grid Gerencial)

Likert(1932);Coutler(1988);Day;A

ntonakis(2012);  Gil, (2008);
Lewin (1939); Statt (2004);
Bergamini  (2009);Katz; Kahn

(1978);Bryman (1986) e Field
(1990)

Foca nas acdes e
comportamentos do
lider, sugerindo que eles
podem ser aprendidos,
desenvolvidos e
adaptados. Busca
identificar a abordagem
comportamental mais
eficaz, sendo a
produtividade
influenciada pela forma
como o lider se
posiciona e age.

Teoria Contingencial
Fiedler = (Modelo de
Fiedler); Robert House
(Teoria da Meta e do
Caminho - Path-Goal);
George Graen (Teoria da
Troca de Lideranga -
LMX)

Fiedler,(1967);House(1971);Hers
ey e
Blanchard(1986); Graen(1976);R
obbins(2005);Behmer(2005);Gon
calves e Mota (2011); Teixeira
(2012);Greenleaf, (1977);Guerra,
(2007);Morgan (2006) e Yukl
(2006)

Postula a inexisténcia
de um estilo Unico e
universalmente eficaz. A
eficacia da lideranca é
condicionada por

fatores situacionais
(contexto, natureza da
tarefa, caracteristicas

dos seguidores). O lider
deve adaptar seu estilo
conforme a situagao.

Teoria da Nova
Liderancga

Lideranga Carismatica,
Lideranga Visionaria,
Lideranga Transacional
e Lideranga

Transformacional.

DeRé (2011);Parry e
Bryman(2006);Burns
(1978);McGregor (2003);
Northouse (2010); Nanus (2000);
Yukl(1999);Fritz  (1996);Potter
(2004);Bass e Avolio
(1994);Kouzes e Posner
(1997);Bass (1990);McEwen e
Wills (2009);

Examina o lider como
um agente de mudanca

que utiliza
comportamentos

simbdlicos e
persuasivos para
influenciar e
transformar seus
seguidores. Foca em
lideres que conseguem
altos niveis de

engajamento e que
inspiram a equipe em
direcdo a uma visdo e
objetivos elevados.

Fonte: Elaborado pela autora (2025)
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Dessa forma, apds a discussdao sobre as teorias de lideranga, que

estabelecem os fundamentos e principios que definem o que torna um lider eficaz, é
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necessario abordar a tematica dos estilos de lideranga, que descrevem os métodos
especificos e comportamentos que os lideres utilizam na pratica para liderar e

influenciar seus liderados.

2.2.2 Estilos de Liderancga

Os estilos de lideranga sao os diferentes modelos de condutas adotadas pelos
lideres para influenciar e guiar seus seguidores em direcdo aos objetivos
organizacionais. Bergamini (1994) destaca que o surgimento da abordagem dos
estilos de lideranga ocorreu na década de 50, incentivando a investigagao sobre o
comportamento ideal dos lideres e estimulando o desenvolvimento de varias

ferramentas para analisar o comportamento de liderancga.

Anterior a essa corrente de pensamento White e Lippit (1939) identificaram
inicialmente apenas trés estilos fundamentais de lideranga: autoritario, liberal e
democratico que fornecem um arcabouco inicial para compreender as dinamicas de
lideranga e que servem de ponto de partida para pesquisas mais aprofundadas

sobre o tema.

Ao longo do tempo, varios pesquisadores reconheceram e classificaram
diferentes estilos de lideranga com base em suas caracteristicas, métodos e efeitos
sobre os membros da equipe e o desempenho organizacional. Assim, teve origem
outra teoria sobre os estilos de lideranga conhecida como Nova Lideranca. Essa
escola desloca o foco tradicionalmente centrado na figura do lider e em seus tragos
de personalidade, para enfatizar as diferencas nos atributos entre lideres e
nao-lideres, considerando a influéncia do lider sobre o ambiente de trabalho e a

cultura organizacional (Mcewen; Wills, 2009).

Nesse sentido, os Estilos de Lideranga visam compreender a lideranga
examinando como os lideres se comportam em relagdo aos sujeitos liderados no
cumprimento de suas responsabilidades (Robbins; Moreira, 2005). Maximiano (2011)
destaca que o estilo de lideranca se refere a um conjunto de comportamentos que
refletem a abordagem do lider na maneira de interagir com seus seguidores. Ou
seja, esses comportamentos podem variar desde uma abordagem mais autoritaria

até uma mais participativa e orientada para o consenso.

De acordo com Megginson et al. (1998), existem diversas maneiras de

categorizar lideres ou estilos de lideranga, sendo que, na opinido desses autores, a
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abordagem empregada e a orientagdo para alcangar a conclusao das tarefas sdo os
aspectos mais significativos no contexto organizacional. Nessa perspectiva, a falta
de um estilo de lideranga leva os funcionarios a perceberem uma falta de referéncia
por parte do gestor, resultando em uma diminuicdo do interesse no trabalho (Bhatti
et al., 2012). Aléem disso, diferentes situacbes e ambientes organizacionais podem
exigir diferentes estilos de lideranga. Por conseguinte, Abbade e Brenner (2009)
ressaltam que cada gerente ou lider organizacional tem sua prépria maneira de
liderar. Nesse sentido, a escolha do estilo de lideranga adequado depende das

demandas especificas de cada situagao e contexto organizacional.

Segundo Hasan (2018), por fim, os estilos de lideranga se relacionam com as
posturas, comportamentos e tracos demonstrados pelo lider ao desempenhar suas
responsabilidades, visando promover os interesses da organizagdo da maneira mais
eficaz possivel. Em diversas circunstancias, diferentes estilos de lideranga sao
necessarios. A qualidade da relagcao de lideranga € influenciada pelo contexto do
trabalho, pelas caracteristicas das pessoas envolvidas e, principalmente, pela
percepgao dos envolvidos, incluindo tanto o gestor quanto os demais membros da
equipe, em relagdo as expectativas e a compreensao das particularidades dessa
relagéo (Bergue, 2005).

Assim, o estilo de lideranga é frequentemente visto como uma conceituagao
intermediaria que combina padrbes reconheciveis de caracteristicas e
comportamentos do lider (Van Wart, 2013). Considerando que a selegdo do
Programa Transforma Mina se baseia no mérito e nas competéncias dos individuos,
o préximo tépico abordara os seguintes temas: competéncias de lideranga e gestao
por competéncias, que formardo o arcabougo tedrico para a elaboragcdo do estudo

de caso a ser desenvolvido nesta pesquisa.

2.3 COMPETENCIAS DE LIDERANCA E A GESTAO POR COMPETENCIAS

Os estilos de lideranca tém suas particularidades e abordagens que
determinam como os lideres se conectam e influenciam suas equipes. Assim, cada
estilo de lideranga incorpora um conjunto de habilidades que os distingue no

contexto organizacional. Morreale (2009) ressalta que fortalecer as competéncias de
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liderangca pode ser uma forma eficaz de a organizagdo se preparar para as
incertezas de um ambiente em constante evolucéo.

A analise das competéncias essenciais de liderangca na organizagcao permite
uma avaliagdo continua dos conhecimentos, habilidades e outras caracteristicas que
sdo fundamentais para um desempenho eficaz (Rouco; Sarmento, 2012). Portanto,
para aprofundar nosso entendimento sobre essas competéncias de lideranga, é
essencial revisitarmos as origens dos estudos sobre competéncias e sua conexao

com a gestédo por competéncias, o que faremos a seguir.

2.3.1 Competéncias de lideranca

A ideia de competéncia foi sistematizada pela primeira vez em 1973, quando
David McClelland a apresentou como uma alternativa mais eficaz que os testes de
inteligéncia na hora de selecionar pessoal (Lins, 2011). De acordo com McClelland
(1973), a competéncia de um individuo é definida por comportamentos que sinalizam
um desempenho excepcional em relagdo ao trabalho, os quais sdo gerados por

caracteristicas pessoais que possibilitam a realizagéo eficaz das tarefas.

Assim, a competéncia entdo é definida como um conjunto de conhecimentos,
habilidades, atitudes e comportamentos que possibilitam ao individuo executar de
forma eficaz determinadas tarefas em diferentes contextos (Rabaglio, 2001). Nessa
linha, Zarifian (2001) complementa que a competéncia se manifesta no dia a dia do
trabalho, na tomada de decisbées e na atuacdo em cenarios variados, além da
qualificacao técnica.

De acordo com Dias et al. (2008), a nogado de competéncia é utilizada em
dois sentidos principais: o primeiro esta ligado a forma estratégica de se posicionar
no mercado e o segundo se refere a ideia de que os recursos internos da empresa
sdo os principais ativos competitivos. Para Fleury e Fleury (2004), a competéncia
estd em saber articular conhecimentos e habilidades para gerar beneficios para a
organizagcdo e para a sociedade, alinhando o desenvolvimento pessoal as
necessidades da instituicao (Silva; Mello, 2013).

Um bom modelo de competéncias, segundo Dalton (1997), deve garantir que
0s colaboradores saibam quais competéncias precisam desenvolver para atingir o

desempenho esperado, alinhando assim comportamentos e resultados. Sparrow
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(1995) observa, no entanto, que a auséncia de um entendimento comum sobre o
que é competéncia ainda é um desafio, levando muitas organiza¢cdes a adotar

modelos hibridos que se tornam inconsistentes.

O éxito em liderar decorre de comportamentos, competéncias e agdes
adequadas, e néo de tragos pessoais, ou seja, os lideres se valem de trés categorias
de habilidades: técnicas, humanas e conceituais (Soto, 2002). Por essa razao,
Vergara (2007) afirma que a lideranga ndo € uma caracteristica natural, mas uma
competéncia que precisa ser aprimorada continuamente. Para que o lider utilize
essas habilidades de forma eficaz, ele deve analisar cada situagédo e suas variaveis
para escolher o estilo de lideranga mais adequado (Maximiano, 2002).

Conforme Lins (2001), as competéncias de quem lidera ndo sdo as mesmas
de quem nao lidera formalmente. Essas habilidades sdo essenciais para liderar,
motivar e estruturar equipes e podem ser agrupadas em trés tipos: comportamentais,
técnicas e gerenciais (Nor, 2015). A DGAP (Direccao Geral da Administragao
Publica de Portugal, 2006) explica que as competéncias individuais s&o um conjunto
de comportamentos observaveis e mensuraveis que garantem um desempenho
eficaz, permitindo assim uma avaliagdo mais objetiva e preditiva.

Para Muller e Turner (2007), a competéncia em lideranga € um dos fatores
que mais influenciam o sucesso dos projetos, e cada tipo de lideranga € apropriado
para diferentes situagdes. Mas a auséncia de um desenvolvimento adequado das
competéncias fundamentais de lideranga pode trazer resultados indesejados
(Bergamini, 2012).

Com base na literatura revisada, foi possivel elaborar o quadro a seguir , que
estabelece uma correlagdo entre os estilos de lideranga e as competéncias de
lideranca mais significativas, atuando como um referencial para a analise inicial do

objeto de pesquisa desta investigacao.

Quadro 2 — Estilos de lideranga e competéncias de lideranca

Lideranga Autocratica Decisao Rapida e Assertivas
Autoridade e Controle

Comunicacao Direta e Clara
Orientagdo para Resultados

Resolucéo de Conflitos
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Lideranga Democratica

Promocao do Trabalho em Equipe

Escuta Ativa

Capacidade de Delegacao

Facilidade de Resolugao de Problemas em Grupo

Lideranga Liberal ou
Laissez-Faire

Capacidade de Empoderar e Conceder Autonomia aos
Liderados

Flexibilidade e Capacidade de Adaptagao

Habilidade de Estabelecer Comunicacado Aberta com os
Liderados

Capacidade de Delegacao
Gestao Passiva

Lideranga Carismatica

Carisma e Influéncia Pessoal

Visdo Convincente e Inspiradora do Futuro
Comunicacgao Persuasiva

Empatia e Conexdo Emocional com os Liderados
Capacidade de Articular Visdo e Propésito

Lideranca Visionaria

Visdo Estratégica

Comunicacgao Clara e Eficaz

Orientagao Para o Futuro

Capacidade de Estabelecer Metas a Longo Prazo
Adaptabilidade e Resiliéncia

Habilidade de identificar, desenvolver e empoderar talentos
Capacidade de Influenciar os Liderados

Lideranga Transacional

Capacidade de monitorar, avaliar e gerir o desempenho dos
membros da equipe de forma continua

Habilidade de comunicar expectativas, tarefas e metas de forma
clara e objetiva.

Capacidade de Motivar por Meio das Recompensas e
Incentivos

Habilidade de Delegacao de Tarefas de Maneira Estratégica
Capacidade de Supervisionar e Controlar a Equipe

Lideranca
Transformacional

Visdo Clara e Inspiradora do Futuro
Capacidade de Inovacéo e Criatividade
Capacidade de Desenvolver Equipes e Pessoas
Habilidade de Gerenciar Mudancas
Comunicacgao Eficaz e Assertiva

Habilidade de Gerenciar Conflitos

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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Nesse aspecto, o quadro permite identificar como diferentes estilos de
lideranga influenciam o desenvolvimento de competéncias essenciais, como
comunicacao eficaz, tomada de decisdo, resolucdo de conflitos e motivagao da
equipe. Essa abordagem estruturada facilitara a compreensao das interagdes entre
lideranga e competéncias, fornecendo uma base solida para explorar como a gestao
por competéncias pode ser implementada para otimizar o desempenho

organizacional.

2.3.2 Gestao por competéncias

A Gestao por Competéncias (GPC) é um sistema de praticas de gestao de
pessoas voltadas para o desenvolvimento e a ativacido das competéncias essenciais
ao cumprimento das metas da organizagdo (Gramigna, 2007; Brandao, 2012).
Diferentemente dos modelos classicos de Administracido de Recursos Humanos, que
se baseiam em fungdes, tarefas e salarios, a GPC visa agregar valor a organizagao
e as pessoas que nela trabalham, alinhando processos de desenvolvimento humano
as estratégias empresariais (Ruthes; Cunha, 2008; Giudice, 2012).

E um modelo que se adapta de forma &gil e dinAmica as mudancas
frequentes do ambiente organizacional, possibilitando ajustes rapidos em resposta
as exigéncias do mercado (Carbone Et Al., 2016). De maneira geral, a gestao por
competéncias busca conectar as habilidades, conhecimentos e atitudes de cada
individuo as necessidades da instituicdo, guiando os colaboradores para o
desempenho que se espera deles por meio da mobilizagdo de competéncias
técnicas e comportamentais (Leme, 2005).

Nesse sentido, a gestdo por competéncias se torna um desafio diverso. As
competéncias técnicas sdo mais facilmente medidas de maneira objetiva, enquanto
as competéncias comportamentais necessitam de ferramentas e metodologias mais
complexas, devido a sua subjetividade (Leme, 2009). A valorizacdo dessa
perspectiva, no entanto, tem aumentado, impulsionada pela compreensao de que o
elemento humano € o principal ativo das organizagdes (Pires et al., 2005; Santos,
2008). Dessa forma, a GPC se estabelece como uma ferramenta indispensavel para
a orientacdo de talentos, o aprimoramento dos processos seletivos e 0 aumento do

desempenho organizacional (Costa; Costa, 2012).
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A cultura organizacional tem um papel fundamental nessa questdo. Formada
por valores, interesses e praticas comuns, ela determina a maneira pela qual as
tecnologias de gestdo sao assimiladas pelos grupos, podendo facilitar ou dificultar a
adogdao da GPC (Giudice, 2012). Um planejamento cuidadoso, portanto, é
fundamental. Sem a presenca dele, os servidores costumam adotar posturas que
nao estéo alinhadas aos objetivos da instituicdo, o que compromete a efetividade do
modelo (Junior, 2011).

Considerando, portanto, o que caracteriza, os beneficios e os entraves da
Gestao por Competéncias em um contexto organizacional, & preciso entender como
esse modelo se apresenta em determinados contextos institucionais, em especial,
no setor publico. Isso se deve ao fato de que o setor publico possui caracteristicas
estruturais, culturais e legais que impactam tanto a implementagao quanto a eficacia
da GPC. Dessa forma, para aprofundar a analise e ilustrar de que maneira essas
particularidades influenciam a aplicacdo desse modelo, procede-se a investigagao

da Gestao por Competéncias no ambito publico.

2.3.2.1 A Gestao Por Competéncia No Setor Publico

A gestédo por competéncias no Setor Publico esta intrinsecamente ligada a
evolucdo da Administragcao Publica no Brasil, especialmente a mudanca do modelo
burocratico para uma Administracdo Publica Gerencial (APG), voltada para a
eficiéncia. Essa linha trouxe métodos mais racionais, uma énfase nos resultados e
uma maior atengdo as necessidades do cidadao (Ferreira, 2013; Bresser-Pereira,
1998). Esses progressos, que sado frequentemente observados em reformas
administrativas ao redor do mundo (Horton, 2002; Secchi Et Al., 2021), tornaram a
gestao publica mais agil e aberta a implementacao de abordagens como a GPC.

A gestdo por competéncias, assim, encontra eco nos principios da Nova
Gestdo Publica, ao sugerir o alinhamento das competéncias individuais as
demandas da instituicio e a atualizacdo dos processos de avaliacdo de
desempenho (Kisner Et Al., 2017; Silva, 2004). No entanto, sua aplicacdo no Brasil
ainda enfrenta grandes barreiras. Pesquisas apontam que a GPC continua muito no
campo da teoria, com pouca pratica consolidada e avaliagdes consistentes sobre
seus resultados (Kreisig Et Al., 2021).
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Os entraves no setor publico passam pela indefinicdo de competéncias, a
baixa articulagcédo entre as areas de Planejamento e Recursos Humanos, as amarras
legais, a cultura organizacional resistente a mudangas e a predominancia da
estabilidade como elemento formador das praticas de gestdo (Giudice, 2012;
Coelho; Menon, 2018). Ademais, a entrada por meio de concurso publico raramente
se equipara a métodos mais amplos de selecdo por competéncias, o que limita a
capacidade do Estado de atrair perfis profissionais que se alinhem melhor as
exigéncias atuais (Marconi, 2003).

Nesse sentido, a GPC enfrenta esses obstaculos em todas as suas etapas.
Conforme apontam Kreisig et al. (2021), lacunas no planejamento de capacitagdes,
na articulagao entre subsistemas e na mensuracao de resultados da GPC no setor
publico foram identificadas em revisbes recentes. A importancia desse tema se
reflete na Proposta de Emenda Constitucional 32/2020: segundo estudos, 74% do
texto se concentra na regulamentagédo da gestdo de pessoas, o que demonstra que
a modernizagcdo do Estado implica, inevitavelmente, na reestruturacdo do seu
quadro de pessoal (Secchi et al., 2021).

Portanto, a Gestdo por Competéncias é a tecnologia necessaria para se
alcancar, no setor publico, a eficiéncia, a profissionalizagdo e a efetividade.
Entretanto, para se consolidar, € necessario ultrapassar barreiras culturais e
estruturais, além de garantir uma integragao real entre o planejamento estratégico, o
desenvolvimento de pessoas e a avaliagcdo de desempenho.

Diante desse cenario de desafios e oportunidades da Gestdao por
Competéncias na Administragdo Publica, € pertinente observar alguns casos
concretos que tentaram viabilizar esse modelo no Brasil. Entre as experiéncias mais
recentes, esta o Programa Transforma Minas, que busca concretizar os principios da
GPC com praticas bem definidas de atracao, selegcédo, desenvolvimento e avaliagao

de liderancas

2.4 LIDERANCA NO SETOR PUBLICO

Assim como no setor privado, as organizagdes publicas, enfrentam pressdes
crescentes para se adaptar, aprender, inovar e manter um alto nivel de desempenho.

Essas pressdes decorrem de fatores como a rapida evolugao tecnolégica, a maior
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complexidade organizacional, o aumento da demanda por melhores resultados, as
expectativas elevadas dos consumidores em relagdo a prestagcao de servigos e o
compromisso com a melhoria continua (Maia; Correia, 2023). Como resultado, essas
organizagbes sao incentivadas a revisar suas estruturas e dindmicas de
funcionamento, otimizando processos e rotinas para garantir um desempenho
superior e resultados mais eficazes (Pablo et al., 2007).

Nesse contexto, a lideranga desempenha um papel crucial, manifestando-se
de diversas formas em um ambiente complexo onde pessoas e grupos competem
frequentemente por poder e influéncia. As manifestagdes de lideranga podem
ocorrer tanto em estruturas formais quanto em dindmicas informais, sendo estas
ultimas muitas vezes mais duradouras e coesas (Bergue, 2005). Lemos et al. (2014)
reforcam essa visdo ao afirmar que a lideranga se torna uma estratégia essencial
nas organizagdes publicas para garantir a melhoria da qualidade dos produtos e
servicos oferecidos a sociedade. No entanto, os lideres publicos precisam alinhar
uma variedade de objetivos, equilibrando diferentes logicas e interesses (Hooijberg;
Choi, 2001).

Com a ascensdo da administragdo gerencial no setor publico, os lideres
assumiram um papel central, substituindo chefes tradicionais e interagindo mais
estreitamente com os membros da organizagao. Eles incentivam o desenvolvimento
pessoal e a busca por melhores resultados (Beninato, 2021). Para liderar
eficazmente, é fundamental que os lideres conhecam seus subordinados,
reconhegcam suas necessidades, qualidades e habilidades, e criem estratégias para
manter as equipes continuamente engajadas e que sejam capazes de lidar com
problemas estruturados e complexos, demonstrando adaptacéo, reflexao e incentivo
ao aprendizado (Amaral, 2006). Por isso, as habilidades de lideranga sdo de extrema
importancia para aprimorar o desempenho das instituicbes do setor publico (Pereira;
Cunha, 2021).

Um dos principais desafios dos gestores publicos € inspirar os colaboradores,
orientando-os para que se sintam comprometidos com o alcance das metas e
objetivos. A lideranga é essencial para motivar o grupo e aprimorar continuamente a
gestdo publica em busca dos melhores resultados (Robbins, 2005; Beninato, 2021).
No setor publico brasileiro, o lider ideal deve ser capaz de enfrentar desafios como a

globalizagado, a complexidade das decisdes, as desigualdades e questdes de género
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e diversidade, além de promover boa governanga, fortalecer a capacidade
governamental e contribuir para as reformas necessarias (Amaral, 2006). Isto €, os
lideres eficazes ajustam seu comportamento conforme o contexto em que se

encontram para alcangar um desempenho superior (Maia; Correia, 2023).

Oliveira, Sant'Anna e Vaz (2010) destacam que os lideres publicos brasileiros
contemporaneos devem possuir habilidades essenciais como comunicagao, gestao
de equipe, legitimidade, discernimento, capacidade de unir pessoas, disciplina,
perspectiva sistémica e coesdo de grupo. Eles sugerem que o desenvolvimento
dessas habilidades pode ser alcancado por meio de cursos que alinhem
conhecimento tedrico com aplicagéo pratica, além do fortalecimento das habilidades
interpessoais (Oliveira et al ET AL., 2010). Isso nos leva a compreensao de que a
lideranga pode ser aprimorada continuamente por meio de um processo de
aprendizado constante baseado na premissa de que, inicialmente, sdo necessarias

competéncias e habilidades adequadas para isso (Lopes; Honério, 2004).

Diante da discussdo sobre o conceito de lideranga, especialmente no setor
publico, é fundamental explorar as teorias de lideranca que ilustram a evolugao do
tema nos estudos cientificos, proporcionando uma compreensao mais profunda do
assunto. Nas décadas de 1940 e 1950, houve uma transigao significativa no foco
das pesquisas, que passaram das Ciéncias Naturais e Tecnoldgicas para as
Ciéncias Sociais, com énfase particular na Administragdo. Esse movimento ocorreu
em um periodo histérico em que se debatia o principio de que a ciéncia deveria

atender as necessidades da populagao (Hauser, 1946; Bush, 1945).
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

Conforme ja destacado, o objetivo geral perseguido foi analisar se o(s)
estilo(s) de lideranga proposto(s) pelo Programa Transforma Minas se alinham com
os estilos de lideranga dos Diretores da Secretaria de Desenvolvimento Social do
Estado de Minas Gerais (Sedese). Para isso, a pesquisa adota uma abordagem
qualitativa, de carater descritivo, organizado como um estudo de caso. A perspectiva
qualitativa concentra-se em reconhecer as particularidades de situagoes, eventos e

organizagodes (Llewellyn; Northcott, 2007).

A abordagem qualitativa, segundo Godoy (2005), é ideal para entender as
complexas relagdes sociais e culturais nas organizagdes, fornecendo dados
relevantes. Minayo (2009) destaca que essa abordagem se concentra nos
significados, motivos, aspiragdes, crengas, valores e atitudes. Creswell (2007)
acrescenta que o ambiente natural é a principal fonte de dados, com o pesquisador

atuando como o instrumento central na coleta, que é predominantemente descritiva.

De acordo com Triviios (1987), a analise qualitativa busca compreender o
significado dos dados, considerando o fenémeno dentro de seu contexto especifico.
Bogdan e Biklen (2003) enfatizam que a pesquisa qualitativa coleta informacdes
detalhadas por meio da interagéo direta do pesquisador com a situagao analisada,
priorizando o processo sobre o resultado e representando as visbes dos
participantes. O pesquisador qualitativo considera que pode compreender melhor a
perspectiva dos participantes por meio de entrevistas e observacéo direta (Denzin;
Lincoln, 2006).

Além disso, o trabalho é caracterizado como uma pesquisa descritiva, isto €,
revela as caracteristicas de uma populagcdo especifica ou de um fendmeno em
particular e pode identificar relacbes entre variaveis e determinar sua natureza,
embora nao tenha a obrigagdo de explicar os fenbmenos que descreve, e serve
como fundamento para possiveis explicacdes (Vergara, 2004). O objetivo €
descrever de maneira precisa os fatos e fendmenos de uma determinada realidade,
a fim de obter informagdes relevantes sobre o problema previamente definido para
investigagao (Trivifos, 2008).

A finalidade do estudo descritivo & fornecer uma descricdo precisa dos

eventos e fendmenos em uma realidade especifica, é utilizado quando o
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pesquisador busca compreender uma comunidade em particular, incluindo suas
caracteristicas, valores e questdes culturais (Trivinos,1987). Uma das formas de se
realizar uma pesquisa descritiva é por meio de um estudo de caso. Essa
metodologia é utilizada para entender e explorar um fendmeno especifico, mediante

uma analise detalhada e profunda do contexto em que ele ocorre (Yin, 2005).

Um estudo de caso € uma pesquisa empirica e pratica que explora um
fendbmeno atual dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estédo nitidamente delineados (Yin, 2001).
A principal vantagem dessa abordagem de pesquisa encontra-se na oportunidade de
explorar profundamente o objeto, ja4 que os recursos séo direcionados para o caso
em questao, sem estar sujeitos as limitagdes associadas a comparagao com outros

casos (Laville; Dionne, 1999).

3.1 ESTUDO DE CASO: O PROGRAMA TRANSFORMA MINAS NA SECRETARIA
DE DESENVOLVIMENTO SOCIAL DE MINAS GERAIS (Sedese)

3.1.1 O Programa Transforma Minas: Gestao por Competéncia no Setor

Publico, na Pratica

Com o intuito de que a modernizacido da administracdo publica ocorra de
maneira efetiva, integrando os principios da Gestdo por Competéncias (GPC) e
diminuindo a lacuna entre a teoria e a pratica (Kreisig et al., 2021), varios estados
tém implementado programas que visam a profissionalizacdo da gestdo. Entre
essas agbes, o Programa Transforma Minas se destaca como uma estratégia
inovadora, ao escolher a meritocracia e as competéncias como pilares para o
preenchimento de vagas de lideranga no Governo do Estado de Minas Gerais.

O programa se inspira em experiéncias bem-sucedidas de outros paises
como as do Chile, do Peru, da Austrdlia e do Reino Unido que adotaram
metodologias de selegao apds reformular seus processos para cargos-chave, com
base em modelos voltados para a profissionalizagcédo e a avaliagao de competéncias
(Vilella; Gongalves; Custédio, 2025). Esse alinhamento com as melhores praticas
internacionais revela uma tentativa de adaptacdo a realidade brasileira, visando
trazer mais racionalidade, eficiéncia e transparéncia a escolha de liderancas

publicas.
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O propdsito do Transforma Minas é identificar, selecionar e monitorar o
desempenho de gestores que assumirdo fungbes estratégicas na administragao
estadual (SEPLAG-MG, 2019). O programa visa reduzir praticas clientelistas e
promover uma cultura de eficiéncia e resultados ao alinhar mérito, competéncias
pessoais e perfil profissional as exigéncias do cargo (Vilella; Gongalves; Custodio,
2025). Portanto, a GPC deixa de ser apenas um direcionamento tedrico e se
transforma em uma base para processos reais de selecdo e desenvolvimento de
pessoal na administragédo publica.

O programa foi estruturado com base nos principios da Gestdo por
Competéncias, sobretudo no que tange a atracdo, sele¢cdo, desenvolvimento e
avaliacdo de liderancas. A principal finalidade € encontrar pessoas que possuam
competéncias técnicas e comportamentais que se adequem ao exercicio de fungdes
de direcdo e chefia na Administracdo Publica Direta, Autarquica e Fundacional do
Poder Executivo de Minas Gerais. Além de descobrir talentos, o programa monitora
o desempenho dos gestores de maneira constante, garantindo que seu
aprimoramento profissional esteja sempre em sintonia com as necessidades da
instituicado (Minas Gerais, 2019).

O Transforma Minas é gerido pela Secretaria de Estado de Planejamento e
Gestado (SEPLAG-MG) em parceria com a Fundacdo Jodo Pinheiro e se divide em
duas agdes complementares: o Programa de Desenvolvimento de Liderancgas
(PDL/MG) e o Programa de Desenvolvimento de Liderangas Regionais (PDLR/MG).
O PDL/MG é voltado para o segundo escaldo da lideranga: Subsecretarios e
Superintendentes, e oferece capacitacao fundamentada em conteudos tedricos e
praticos para a formagdo, atualizacdo e certificacdo de gestores publicos,
distribuidos em quatro médulos (Minas Gerais, 2019).

Ja o PDLR/MG foca no desenvolvimento de liderangas regionais, na
colaboracédo, no trabalho em rede e na articulacédo no territério para obter resultados
do governo. O primeiro ciclo do programa foi concluido com a formacéo da Rede de
Lideres Estratégicos do Governo de Minas, que, no segundo ciclo, que comegou em
2022, passou a realizar encontros trimestrais (Agéncia Minas, 2021). O PDLR/MG
teve seu primeiro ciclo, que comegou em 2021 e envolveu 108 liderangas das
secretarias estaduais de Educacgao, Saude, Desenvolvimento Social, além de Meio
Ambiente e Desenvolvimento Sustentavel, mostrando a amplitude e a importancia do

programa para o Estado (Agéncia Minas, 2021).



68

Segundo o artigo 5° do Decreto n° 48.330, o programa se organiza em trés
eixos: (1) atragao e selegéo; (2) desenvolvimento e desempenho; e (3) engajamento.
Ou seja, o Transforma Minas ndo se limita a encontrar especialistas com
conhecimento técnico, mas assegura que seu crescimento e desenvolvimento sejam
monitorados e que haja agdes para promover seu engajamento e desempenho nas
posi¢cdes para as quais foram escolhidos.

Em suma, o Transforma Minas € um dos mais solidos esforgos de integragao
da Gestdo por Competéncias ao setor publico nacional, uma inovagao institucional
para profissionalizar a ocupagao de cargos estratégicos, reforcar a meritocracia e
aprimorar o desempenho governamental, alinhando praticas de gestdo de pessoas
as demandas atuais da administragao publica.

A implementacédo da Gestao por Competéncias no setor publico, conforme se
depreende da analise do Programa Transforma Minas, & algo que depende,
fundamentalmente, da ag¢do das liderangcas responsaveis pela condug¢do das
politicas, das equipes e dos processos institucionais. Dessa forma, este estudo
analisa a implementagao do Programa na Secretaria de Estado de Desenvolvimento

Social de Minas Gerais (Sedese).

3.1.2 Secretaria de Estado de Desenvolvimento Social de Minas Gerais
(Sedese)

A instituicdo que sera investigada neste estudo € a Secretaria de Estado de
Desenvolvimento Social de Minas Gerais (Sedese), que engloba diversas
subdivisdes, incluindo a Subsecretaria de Assisténcia Social, Subsecretaria de
Direitos Humanos, Subsecretaria de Esportes, Subsecretaria de Inclusdo Produtiva,
Trabalho, Emprego e Renda, Subsecretaria de Politica de Habitagdo e Subsecretaria

de Politica dos Direitos das Mulheres.

Regulamentada pelo Decreto n.° 48.660, de 28 de julho de 2023, a Sedese
tem como competéncias formular, planejar, coordenar, implementar, supervisionar e
avaliar as agdes especificas do Estado, que incluem: formulagdo, planejamento,
execucao, controle e avaliacdo de acgdes setoriais, incluindo coordenacgao da politica
de assisténcia social, fomento de politicas publicas de inclusdo produtiva, promogao
de politicas de enfrentamento a pobreza no campo e protecao dos direitos humanos

de diversos grupos; educacao em direitos humanos, protegdo de vitimas e pessoas
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ameagadas, promog¢ao de acgdes afirmativas e enfrentamento da discriminagao

racial, entre outras.

A Sedese abrange sete principais politicas publicas sociais, que incluem
Assisténcia Social, Trabalho e Emprego, Direitos Humanos, Esportes, Politicas
sobre Drogas, Habitagdo e Seguranga Alimentar e Nutricional. Em termos de
organizagdo, conta com cinco Subsecretarias e uma Superintendéncia de
Integracao, que engloba as outras duas areas tematicas e as 22 Diretorias Regionais
(Minas, 2023).

As principais dificuldades que a secretaria enfrenta conforme o edital de
selegcao do Transforma Minas 2023 incluem a criagao de empregos diante do fraco
crescimento econdmico e a implementagdo de programas de assisténcia social em
um contexto de crescente vulnerabilidade da populagdao, em meio a restricdes fiscais

e reducao do orgamento, agravados pela pandemia da COVID-19 (Minas, 2023).

Nesse contexto, o processo de selegdo dos 22 diretores regionais de
desenvolvimento em 2023 buscou atrair e selecionar candidatos com os seguintes
critérios: perfil de lideranga, boa capacidade de articulagao institucional, capacidade
de apresentar demandas e problemas de forma assertiva e transparente, possuir
comprometimento, boa capacidade de responder a desafios, ser colaborador,
apresentar visdo sistémica, boa administracdo do tempo, boa analise de
situagcdes/cenarios, ser propositivo na solugdo de problemas, ter boa comunicagao

verbal e escrita (Minas, 2023).

3.2 PARTICIPANTES DA PESQUISA

Conforme Mattar (1996), a amostragem nao probabilistica é caracterizada por
uma selecao de elementos da populacdo que, em certa medida, depende do critério
do pesquisador ou do entrevistador durante a coleta de dados. Curwin e Slater
(1991) argumentam que uma pesquisa realizada com amostragem néao
probabilistica, quando bem executada, pode gerar resultados satisfatorios de forma
mais rapida e com um custo menor em comparagdo a uma pesquisa com

amostragem probabilistica.

Nesse contexto, a amostragem por conveniéncia € empregada quando se

deseja coletar informagdes de maneira rapida e econbmica, escolhendo os
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participantes da pesquisa com base na facilidade de acesso. No caso desta
pesquisa, os participantes foram identificados nos sites do Programa Transforma
Minas e da Sedese. Assim, o objetivo ndo € estimar com precisdo os valores da
populagao, mas sim explorar as relagdes entre as variaveis estudadas (Cozby, 2006;

Oliveira, 2001), que provavelmente atenderao aos objetivos deste estudo.

A base empirica deste estudo compreende um grupo de 12 gestores regionais
de desenvolvimento social da Sedese, selecionados dentre um universo total de 22
diretores. A formagao dessa amostra resultou de restrigdes inerentes ao cenario da
pesquisa, como as rotinas de trabalho e as agendas institucionais intensamente
comprometidas desses gestores, o que inviabilizou a participagéo da totalidade do
quadro. Os dados detalhados acerca dos participantes entrevistados, bem como a
caracterizagdo de suas respectivas unidades regionais, serdo apresentados e

analisados na segéo 4.1 (Contextualizagdo dos dados coletados).

3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DE DADOS

Os pesquisadores qualitativos frequentemente adquirem diversas formas de
dados, como entrevistas, observagbes e documentos, em vez de dependerem
exclusivamente de uma unica fonte de informacao, e posteriormente, analisam todos
esses dados, atribuem significado a eles e os organizam em categorias ou temas

que abrangem todas as fontes de informacéao disponiveis (Cresweel, 2007).

Segundo Marconi e Lakatos (2008), a coleta de dados € o estagio da
pesquisa no qual se da o inicio a utilizagdo dos instrumentos e técnicas
desenvolvidas, visando realizar a obtencao dos dados planejados. Neste trabalho, a
coleta de dados ocorreu em trés estagios: analise documental, entrevista
semiestruturada e aplicagdo de questionario com os diretores regionais de
desenvolvimento social selecionados.

A entrevista € uma abordagem eficaz para a coleta de informacodes, pois
permite obter dados especificos que seriam dificeis de adquirir sem questionar
diretamente os participantes, possibilitando uma coleta de dados mais rica e
detalhada (Lobiondo-Wood; Haber, 2001). Portanto, foi utilizada a entrevista
semiestruturada, que nao s6 descreve fendmenos sociais, mas também proporciona

uma compreensio mais ampla e permite a participagao ativa do pesquisador durante
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a coleta de dados (Trivifos, 1987). Essa técnica consiste em uma sequéncia de
perguntas abertas, realizadas verbalmente e seguindo uma ordem previamente
planejada (Laville; Dionne, 1999).

Conforme Trivifios (1987), a entrevista semiestruturada comeca com questdes
fundamentais suportadas em teorias relevantes para a pesquisa, podendo gerar
novas hipoteses a medida que as respostas dos entrevistados se desenvolvem.
Sendo assim, o roteiro de entrevistas semiestruturadas deve ser elaborado para
permitir flexibilidade nas conversas, possibilitando a inclusdo de novos temas e
questdes levantadas pelo entrevistado, que sejam relevantes para a estrutura da

entrevista(Minayo,2006).

Assim, as entrevistas ocorreram nos meses de janeiro a outubro de 2025, na
modalidade virtual, por meio do software Google Meet™, com prévio agendamento,
com os Diretores Regionais da Sedese que se dispuseram a participar da pesquisa.
As questdes elaboradas (Apéndice 1) para as entrevistas neste estudo tiveram como
objetivo identificar os estilos de lideranga dos gestores entrevistados, utilizando as
competéncias de lideranca presentes no Quadro 2 desenvolvido com base na
literatura sobre lideranca e estilos de lideranca e, avaliar se estdo consoantes aos

estilos de lideranga propostos pelo programa.

Com a devida anuéncia dos participantes, as entrevistas foram gravadas e,
posteriormente, transcritas de forma automatizada por meio das funcionalidades
nativas da plataforma Google Meet™. Apds essa etapa, realizou-se uma revisao
minuciosa dos textos para assegurar a fidelidade das falas, preparando o material
para a fase de analise de conteudo. Esse procedimento garantiu o registro fidedigno
das percepgdes dos gestores, permitindo 0 mapeamento sistematico dos estilos de

lideranca e a verificacdo de sua aderéncia as diretrizes propostas pelo programa.

Ao final da entrevista, foi enviado ao participante um link para o formulario
virtual do Google Forms™, contendo o questionario "Avaliagdo de Estilos de
Lideranca com Base em Competéncias" (Apéndice 2). Este questionario aborda as
competéncias de liderangca e oferece opgdes que refletem diferentes estilos de
lideranga, conforme apresentado no Quadro 2. Os participantes selecionaram o
direcionamento que acreditavam seguir em relacdo a cada competéncia. O

questionario foi preenchido ao final da entrevista para garantir que as defini¢cdes e
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op¢des nao influenciassem nas respostas dadas durante a entrevista e para evitar o

risco do nao preenchimento posterior.

A analise dos dados foi conduzida sob o rigor da técnica de Analise de
Conteudo, conforme proposto por Bardin (2011), estruturando-se em trés etapas
fundamentais. A primeira, a pré-analise, consistiu na realizacdo de uma leitura
flutuante do material transcrito, permitindo a organizacdo dos documentos e a
verificacdo de sua relevancia diante dos objetivos de pesquisa. Na sequéncia,
procedeu-se a exploragcao do material, fase em que os dados foram submetidos a
operagbes de codificacdo e categorizagdo. Nesta etapa, as unidades de registro
extraidas das falas dos gestores foram classificadas de acordo com os indicadores

de competéncia dos estilos de lideranca estudados.

Por fim, realizou-se o tratamento dos resultados, a inferéncia e a
interpretacao. Os dados condensados permitiram identificar que a pratica gerencial
na Sedese nao se restringe a uma categoria Unica, mas manifesta-se por meio de
uma lideranga de estilos convergentes. Este perfil integra predominantemente as
abordagens Transformacional e Democratica, com insergdes menos frequentes dos
estilos Situacional e Transacional. A interpretacédo desses achados, fundamentada
nas teorias de Douglas McGregor,Bernard Bass, Bruce Avolio, Paul Hersey e
Kenneth Blanchard,reforca que tal pluralidade de estilos € essencial para que o
gestor lide com a complexidade inerente ao servigo publico regional, alinhando o

comportamento humano as metas estratégicas do programa.

A partir das definicbes dos estilos de lideranga e de suas caracteristicas
principais, expostas nos itens 2.2.1.4.1 a 2.2.1.4.4, com base em Burns (1978), Bass
(1999), Dubrin (2003), Benevides (2010), Soto (2003) e Cavalcanti et al. (2006),
Cunha e Silva (2010), Brown et al. (2014), Yukl (1999), Nanus (2000), Fritz (1996),
Rowe (2002), De Ré (2011), Pacheco (2002), Asanome (2001), Kouzes and Posner
(1997), Bass and Avolio (1994), Potter (2004), Maximiano (2007), Day et al. A partir
dos estudos de Antonakis (2011), Policarpo (2016), Bryman (2004), Adriano e Godoi
(2014), Bass e Riggio (2006), Santos (2007), McEwen e Wills (2009), Fisher (2016),
McGregor (2003) e Northouse (2010) (2000), foi possivel criar um quadro
comparativo que inclui os estilos de lideranga e suas competéncias essenciais

(Quadro 3), as quais foram utilizadas como categorias de analise nesta pesquisa.
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Este trabalho também utilizou a obra de De Souza Neto et al. (2006) como
fonte para criar o referido quadro, que apresenta os parametros de cada estilo de
lideranga, com base em suas competéncias mais relevantes, além das definigbes ja
citadas dos autores mencionados. A partir disso, foram elencadas dez competéncias
de lideranga consideradas essenciais: (1) tomada de deciséo, (2) comunicagdo com
a equipe, (3) delegagao de tarefas, (4) recompensa e motivagdo da equipe, (5)
controle da equipe, (6) gestdo de conflitos, (7) gerenciamento de mudangas, (8)
estimulo a criatividade e ao desenvolvimento de talentos, (9) orientacdo para
resultados da equipe e (10) definigdo da personalidade na lideranga. Com base
nessas competéncias, foi possivel realizar uma analise sistematica e objetiva dos
documentos do Programa Transforma Minas e das respostas dos participantes nas

entrevistas e no questionario.

Quadro 3- Categorias de analise

Competéncias de Lideranga Parametros segundo os estilos de
lideranca
Tomada de Decisées Autocratico: Toma  decisbes de forma

independente e agil, com pouca ou nenhuma
Tomar decisées envolve escolher uma opg¢dgconsulta aos membros da equipe.

entre varias disponiveis. Para isso, o tomador dgDemocratico: Envolve os membros da equipe no
decis@o deve identificar e analisar a situagéo, criafjprocesso de tomada de decisbes, buscando
opcdes, avaliar essas opgoes, selecionar a melhorconsenso e diferentes pontos de vista.

delas, implementa-la e, finalmente, revisar os|Laissez-Faire: Delega a tomada de decisbes para
resultados obtidos. (Caravantes; Pannojos membros da equipe, proporcionando liberdade
Kloeckner, 2005). aos individuos.

Transformacional: Toma decisdes alinhadas com
O processo de tomada de decisdo comeg%uma visdo inspiradora, frequentemente apoés

quando surge uma situagdo que exige agéo, sejalconsultar os membros da equipe para

por frustragdo, interesse, desafio, curiosidade, ouproporcionar uma decisao final inspiradora.

oportunidade (Maximiano,2009). Transacional: Pauta as decisbes em regras

claras e objetivas.

Visionario: Pauta as decisbes com base em uma

visdo clara do futuro, observando o impacto a

longo prazo.

Carismatico: Toma decisbes que inspirem a

equipe, por meio do seu carisma para influenciar o

resultado.

Comunicagdo com a Equipe Autocratico: Comunicagao unilateral, focada em

clareza e obediéncia.

A comunicacdo é uma ferramenta que promove aDemocratico: Comunicacgao bilateral, estimulando

cooperagcdo eficaz entre o0s colaboradoresffeedback e discussbes com os membros da

alinhando esforgos em torno de objetivos comuns.lequipe.

Para um lider, essa habilidade é fundamental, pois|Laissez-Faire: Comunicagao aberta e flexivel com

permite fornecer feedback valioso e eficaz|os membros da equipe e

essencial para o bom funcionamento pouca intervencao da lideranga.

crescimento da organizagdo (Cardoso; SilvajCarismatico: Utiliza a comunicagao para motivar,

Sobrinho, 1998). inspirar e criar conexdao emocional com oS
membros da equipe.
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Visionario: Focado em transmitir uma visdo clara
e inspiradora com orientagao para o futuro para os
membros da equipe.

Transacional: Comunicacdo pautada em tarefas,
metas e expectativas claras e feedback constante.
Transformacional: Comunicagdo que incentiva
mudancas com visao clara e inspiradora do futuro
Delegacao de Fungdes Autocratico: Delegagdo minima, com controle
rigido das tarefas.

A delegacdo de fungées refere-se a transferéncigDemocratico: Delegagdo com base nas
de autoridade e responsabilidade para a execugaoldiscussbes com o0s membros da equipe e
de uma tarefa que, segundo o delegante, serdjestabelecimento de responsabilidades
mais bem desempenhada pelo delegado. Issolobjetivamente divididas.

envolve conceder a outra pessoa a autoridade|Laissez-Faire: Delega as tarefas de forma ampla
formal (poder legitimo) e a responsabilidade parale estabelece autonomia total aos membros da
realizar atividades especificas. A delegacdo deequipe.

autoridade é essencial para garantir oTransformacional: Delegagdo com objetivo de
funcionamento eficiente e agil das organizagbesidesenvolver talentos, incentivar a inovacdo e
(Junqueira, 1992; Moreira, et al,1997). propor mudangas assertivas.

Transacional: Delegagdo com base em
expectativas e recompensas pré-estabelecidas.
Visionario: Delegacdo estratégica, ajustando as
responsabilidades com orientagao para o futuro.
Carismatico: Delegacao que inspira e motiva os
membros da equipe e incentivando-os a assumir|
responsabilidades promovendo o reconhecimento|
individual.

Recompensa e Motivacido da Equipe Autocratico: Recompensas previamente
O sistema de recompensas é um conjunto deldefinidas baseadas em desempenho rigido e
ferramentas, tanto materiais quanto imateriais, quelengessado.

estdo alinhadas com a estratégia da empresa|Democratico: Recompensas baseadas na
Essas recompensas representam a compensacgaolcolaboragcdo entre os membros da equipe,
pela contribuicdo do empregado para ospromovendo conquistas para o coletivo.
resultados do negécio, com base em seulLaissez-Faire: Incentivos sdo incomuns, deixando
desempenho profissional, e visam aumentar sugque os membros da equipe se autogestionem e

imotivagdo e produtividade (Camara, 2000). autoincentivem.
Carismatico: Motiva a equipe através da
Motivagdo é a forca que leva as pessoas apromogao da inspiragao pessoal e

alcancarem resultados, e deve ser encontrada nasjreconhecimento emocional de seus membros.
pbroprias pessoas, ndo forcada por elas. Ela é umaVisionario: Motiva a equipe com uma visao
forca interna que age de dentro para fora (Souzajlinspiradora de futuro e oferece recompensas
2005). ajustadas com objetivos estratégicos.

Motivagdo esta intimamente ligada ao empenho|Transacional: Recompensas claras e especificas,
do individuo para atingir objetivos e contribuir paralligadas a metas e desempenho individual.

as metas da organizacdo, desde que receba em|Transformacional: Motiva e recompensa o
troca reconhecimento, oportunidades  deldesenvolvimento profissional e pessoal dos
desenvolvimento profissional e a satisfagdo dejindividuos para alcangar mudancgas significativas e
suas necessidades pessoais (Robbins,2003). incentivar a inovagao.

Controle da Equipe Autocratico: Apresenta controle rigido e
constante e supervisao direta dos membros da

O conceito de controle esta ligado ao de poder, ndequipe.

medida em que implica a intervengcdo de umaDemocratico: Apresenta controle moderado e

pessoa ou entidade sobre o comportamento delenfatiza a responsabilidade compartilhada.

outra, ou seja, é qualquer processo no qual umalLaissez-Faire:  Apresenta controle  minimo

pessoa, grupo de pessoas ou organizagbes dejbaseado na auto-organizacdo da equipe.

pessoas determinam, intencionalmente afetam, o[Transacional: Apresenta controle baseado em

comportamento de oufra pessoa, grupo oumetas com monitoramento constante de

lorganizacdo(Tannenbaum,1975). resultados.
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Visionario: Apresenta controle flexivel alinhado
com a visao estratégica.

Carismatico: Utiliza o carisma para guiar a
equipe, promovendo um ambiente em que os
membros se sentem motivados naturalmente.
Transformacional: Utiliza o controle como uma
forma de guiar a equipe para mudangas continuas
para promover o crescimento organizacional.
Gestao de Conflitos Autocratico: Soluciona os conflitos de forma
direta e autoritaria.

O conflito comega quando uma das parte%Democrético: Inclui a equipe na resolugdo de

percebe que a outra pode impactar negativamentejconflitos, incentivando o consenso.

algo que é significativo para ela (Robbins,2002). |Laissez-Faire: Interfere de forma moderada para

Existem {rés categorias de conflitos: pessoais,|que a equipe resolva os conflitos sozinha.

interpessoais e organizacionais. O conflito pessoalTransformacional: Encara os conflitos como

envolve preocupacbes e tensées internas doloportunidades de crescimento e mudanga dentro
individuo. O conflito interpessoal ocorre quandolda organizagéao.

duas ou mais pessoas tém perspectivasiTransacional: Resolve com conflitos baseando-se

divergentes sobre uma situagdo. Ja o conflitoem regras e acordos previamente estabelecidos.

organizacional ndo esta relacionado a valores|Visionario: Encara 0s conflitos  como
pessoais, mas sim a mudangas ou decisées emoportunidades de alinhamento com a visdo de
uma organizagdo em constante transformagadlongo prazo e mudangas estratégicas.

(Berg, 2012). Carismatico: Utiliza o carisma para mediar|
conflitos, inspirando a equipe a superar desafios e
se adaptar as mudancas.

Gerenciamento de Mudancgas Autocratico: Implementa mudangas de forma

A mudanga organizacional refere-se a qualquenautoritaria, com pouca ou nenhuma consulta aos

alteracdo que ocorra em aspectos estruturais,|membros da equipe.

estratégicos, culturais, tecnolégicos, humanos ou|Democratico: Envolve a equipe no processo de

em outros componentes da organizagdo, sendogmudanca, incentivando o consenso e apoio.

capaz de influenciar partes especificas ou a|Laissez-Faire: Deixa a equipe se adaptar as
organizagao na totalidade. (Wood Jr., 2000). mudangas por conta propria, com minima

A gestdo da mudanca esta ligada a alteragdo oulintervencgao.

transformacgdo da organizagdo, com o objetivo delTransformacional: Utiliza o processo de|

preservar ou aumentar sua eficacia por meio dojmudanga como oportunidade para inspirar e

gerenciamento dos processos de mudangarenovar a equipe.

(Hayes, 2002). Transacional: Implementa mudancas baseadas

A gestdo de uma mudanca deve abranger trégem procedimentos estabelecidos e assegura a

elementos  principais: contetdo, pessoas econformidade.

processos. O conteudo se refere ao "o que'|Visionario: Lidera a mudanca com uma visao

precisa ser alterado na organizagdo, comoclara e estratégica e prepara a equipe para o

estratégia, estrutura, sistemas, processos effuturo.

tecnologias. @~ As  pessoas envolvem o

comportamentos, emogbes e mentalidades do

individuos que participam ou sao afetados pel

mudangca. Os  processos, por sua vez,

representam o "como" as mudangas no conteud

e nas pessoas sao planejadas e executada

(Anderson; Anderson,2001).

Estimulo a Criatividade e Desenvolvimento defAutocratico: Apresenta pouca liberdade criativa

Talentos para os membros da equipe, preferindo seguir as

diretrizes estabelecidas.

A criatividade é definida como a geracéo de ideiagDemocratico: Estimula a criatividade através da

novas e uteis por um individuo ou um pequenojcolaboragéo e discussdo em grupo.

grupo de pessoas que colaboram. E vista como gLaissez-faire. Oferece liberdade total para a

expressdo de Iimaginagdo, intuicdo, insightlequipe explorar ideias e desenvolver suas

invengéo, inovacgdo, iluminagdo e originalidadehabilidades.

(Amabile, 1999; Caulkins, 2001). Transformacional: Estimula a criatividade e
incentiva a inovagédo e o desenvolvimento de sua
equipe.
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A criatividade organizacional é definida como gVisionario: Desenvolve talentos e estimula a
criagdo de algo novo, valioso e Uutil, seja umcriatividade, de acordo com uma vis&o inspiradora
produto, servigo, ideia, procedimento ou processo,le de longo prazo.
por individuos que colaboram em um sistemaCarismatico: Estimula a criatividade através de
social complexo. Ela esta ligada a inovagdo nasjinspiragao pessoal e reconhecimento individual.
solucbes empresariais, combinando ideias delTransacional: Estimula a criatividade com base
diferentes areas de conhecimento em recompensas para ideias inovadoras que
potencialmente gerando saltos intuitivosjatendam a objetivos especificos.
(Woodman, Sawyer, e Griffin, 1993; Caulkins,
2001).
Orientagdo da Equipe para Obter Resultados |Autocratico: Estipula objetivos claros e espera
A orientagdo para resultados envolve alque os membros da equipe os cumpram de forma
capacidade de manter o foco na concretizagdoleficiente.
dos objetivos do servigo, garantindo a obtengdojDemocratico: Direciona a equipe através de
dos resultados desejados. Isso se manifestajmetas compartilhadas e incentiva a contribui¢cao
através do compromisso com 0s objetivos|de todos para alcancgar os resultados.
estratégicos da organizagdo e da persisténcialLaissez-Faire: Proporciona pouca orientagdo aos|
diante de obstaculos. Envolve também a definicdojmembros da equipe, permitindo que eles
de metas ambiciosas, porém realistas, tanto paralencontrem suas préprias solugoes.
si quanto para seus colaboradores (Enap,2019). [Transacional: Direciona a equipe com base em
metas claras e recompensas especificas,
Uma equipe é um grupo que entende seugmonitorando o progresso de forma constante.
objetivos e esta comprometido em alcancga-los dejVisionario: Alinha a orientagdo com a visdo
maneira colaborativa. A comunicagdo entre oslestratégica e inspira a equipe a alcangcar metas
membros € auténtica, com um alto nivel degnotaveis.
confianga. As habilidades de cada membro selTransformacional: Inspira os membros da equipe
complementam, permitindo que o grupo atinjajcom uma visdo clara do futuro, direcionando-os a
seus resultados (Moscovici, 2007). alcancgar resultados transformadores.
Carismatico: Motiva a equipe com entusiasmo e
confianga, criando um ambiente confiante para
alcancar bons resultados.
Definigdo do Perfil na Lideranca Autocratico: Se vé como um lider assertivo,
decisivo e focado em resultados.
O perfil de lideranca refere-se a forma como osDemocratico: Se vé como um lider colaborativo,
ideres adaptam suas estratégias de atuagadacessivel e orientado para o trabalho em equipe.
conforme as caracteristicas de sua equipe|Laissez-Faire: Se vé como um lider flexivel,
partindo do principio de que qualquer colaboradordconfiando na autonomia e autogestao da equipe.
pode executar uma tarefa, mas é responsabilidade|Carismatico: Se vé como um lider inspirador,
do lider identificar os meios e as motivagbesiempatico e capaz de influenciar positivamente os
adequadas para que cada individuo possaloutros.
alcancar os resultados desejados (Hersey e|Transformacional: Se vé como um lider inovador,
Blanchard, 1968). motivador e focado em desenvolver e transformar
a equipe.
Os perfis destacam as caracteristicas de cadalVisionario: Se vé como um lider estratégico,
ider e a forma como eles conduzem suaslinspirador e orientado para o futuro.
atividades. Assim, é responsabilidade do lidenTransacional: Se vé como um lider pratico,
ajustar seu estilo de lideranga e desenvolvé-lo emifocado em metas, recompensas e monitoramento
harmonia com o0s principios da empresa e]lconstante de desempenho.
principalmente, em alinhamento com as pessoa
envolvidas nos processos da organizagdo (Abdala,
2013).
Fonte: Elaborado pela autora (2025)

Somado a isso, foram identificados os cddigos, nas entrevistas, que definiram
em quais categorias de estilo o entrevistado(a) estaria mais alinhado(a). O Quadro 4,

apresenta todos os coédigos usados, suas respectiva frequéncias e categorias
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relacionadas. A categorizacdo dos codigos seguiu a descricdo apresentada no

Quadro 3 e o referencial tedrico trabalhado.

Quadro 4 — Cdédigos, frequéncias e categorias relacionadas

Codigo

Frequéncia

Categoria

Estimulo a criatividade e o
desenvolvimento de talentos

10

Transformacional
Democratica Transformacional

Orientacao para resultados

Transformacional
Democratica

Participagdo na tomada de decisao

Democratica Transformacional
Democratica Situacional
Transformacional

Democratica

Motivacao

Transformacional
Democratica Transformacional
Carismatica

Controle Equipe

Democratica

Democratica Transformacional
Situacional Democratica
Transformacional Situacional
Transacional Laissez - Faire
Transformacional

Delegacao de Fungdes

Democratica

Democratica Transformacional
Transformacional Situacional
Transformacional

Comunicagéo aberta / dialogo

Democratica Transformacional
Democratica

Transformacional
Democratica,Carismatica e Transacional

Gestao de Conflitos

Transformacional

Democratica

Democratica Transformacional
Carismatica Transformacional

Gerenciamento de Mudangas

Transformacional

Democratica

Democratica Transformacional
Situacional Transformacional
Situacional Democratica

Fonte: Elaborada pela autora, 2026.

Segundo Flick (2009), a analise de conteudo, além de realizar a interpretagao

dos dados ap0s sua coleta, utiliza técnicas de diferentes niveis de refinamento. Essa

abordagem é também um dos métodos tradicionais para analisar material textual,

independentemente de sua origem. Para entender criticamente o significado das



78

comunicagdes, seja em seu conteudo manifesto ou latente, bem como as

significagcdes aparentes ou ocultas (Chizzotti, 2006).
4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo expostos os resultados que emergiram da analise de
conteudo das entrevistas com os gestores das diretorias regionais da Sedese,
organizados nas categorias tematicas “(Quadro 3)” que foram definidas previamente
com base em referenciais tedricos estabelecidos na literatura. As respostas dos
participantes foram analisadas a Iluz dos principais estilos de lideranca
(transformacional, transacional, autocratico, democratico, visionario, carismatico e
laissez-faire) para descobrir padrdes, tendéncias e eventuais concordancias ou
discordancias na pratica da lideranga no contexto institucional.

A investigagdo se apoiou em entrevistas semiestruturadas e nos
questionarios aplicados aos diretores regionais da Sedese, com o intuito de mapear
as praticas de liderangca que eles empregam e, também, para averiguar o quanto
essas praticas estdo alinhadas ao modelo proposto pelo Programa Transforma
Minas.  Este programa, como abordado no item 4.2.1, enfatiza um estilo
transformacional que promove a inovagdo, o engajamento e o desenvolvimento
continuo das equipes

A investigacao foi realizada utilizando o quadro de categorias de analise
elaborado para este estudo, apresentado na seg¢do 3.2, que guiou a interpretagao
das competéncias gerenciais que os participantes mencionaram em seus relatos.
Para complementar a abordagem qualitativa, foi aplicado um questionario, conforme
detalhado no Apéndice 2, visando aprofundar a identificagdo das competéncias e
dos estilos de lideranga que prevalecem entre os gestores.

A interpretacdo dos dados seguiu a técnica de analise de conteudo
elaborada por Bardin (1977), que possibilitou o desprendimento de sentidos
presentes nos discursos e a identificagdo das categorias analiticas que organizam

esta fase da pesquisa.

4.1 CONTEXTUALIZAGCAO DOS DADOS COLETADOS
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A pesquisa foi conduzida com uma amostra ndo probabilistica por
conveniéncia, composta por 12 diretores regionais de desenvolvimento social da
Secretaria de Estado de Desenvolvimento Social (Sedese). Os gestores,
selecionados pelo Programa Transforma Minas em 2023, atuam nas unidades das
cidades de Curvelo, Diamantina, Divinopolis, Juiz de Fora, Muriaé, Sao Joao
Del-Rei, Tedfilo Otoni e Timoéteo. Visando preservar a confidencialidade e o
anonimato dos participantes, estes foram identificados no estudo pelas codificacdes
D1 a D12. O grupo apresenta um perfil de experiéncia consolidada em cargos
gerenciais, com trajetorias que variam entre 2 e 15 anos de atuagdo no servigo
publico.

Dentre os participantes, dez foram selecionados por meio do Programa
Transforma Minas, enquanto dois ingressaram a partir de um processo distinto,
baseado em analise curricular. O grupo inclui seis homens e seis mulheres. As
equipes que estao sob sua supervisdo tém, em média, cinco servidores por regional.

No que diz respeito a formagado académica, seis gestores sdo formados em
Servigo Social, trés em Direito, um em Psicologia e um em Contabilidade. Todos os
entrevistados ja haviam exercido funcdes de lideranga em nivel municipal, tanto em
setores do CRAS quanto na Gestdo Municipal e em programas habitacionais, como
o Minha Casa Minha Vida. Antes de serem escolhidos pelo Programa Transforma
Minas, apenas um dos gestores havia exercido a fungdo de diretor regional da
Sedese.

A analise dos dados foi realizada em trés etapas principais: pré-analise,
levantamento dos dados e analise e interpretacdo dos resultados, que visavam
entender de que forma os gestores comunicam suas percepgoes, praticas e estilos

de lideranca dentro da Sedese.
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4.2 ANALISE DOS DADOS DO PROGRAMA TRANSFORMA MINAS

Concluida a etapa metodoldgica, esta segdo volta-se a discussdo dos
resultados. No item subsequente, analisam-se as competéncias e comportamentos
dos gestores frente a estrutura do Programa Transforma Minas, buscando confrontar
a pratica gerencial dos Diretores Regionais com as diretrizes do programa. Tal
analise visa evidenciar de que maneira a convergéncia de estilos de lideranga
contribui para o alcance de metas estratégicas e para o manejo da complexidade no

servigo publico regional.

4.2.1 Competéncias Previstas no Programa e Tendéncia de Estilos de
Lideranca

De acordo com o Programa Transforma Minas, a fungé&o de Diretor Regional
da Sedese é pautada por um conjunto de competéncias essenciais para o exercicio
das atribuicbes do cargo, as quais foram elencadas com base nas atribui¢cdes, nos
projetos prioritarios e no perfil definido no edital. Entre as exigéncias

comportamentais e técnicas, € importante ressaltar a seguinte orientagéo:

Perfil de lideranca, boa capacidade de articulagao institucional. Apresentar
demandas e problemas de forma assertiva e transparente. Ter
comprometimento, boa capacidade de responder a desafios, ser
colaborador. Ter visdo sistémica, boa administragdo do tempo, boa analise
de Situagdes/Cenarios, ser propositivo na solugado de problemas, ter boa
comunicacao verbal e escrita (Transforma Minas, 2023).

Conforme abordado anteriormente, a avaliacdo dessas competéncias
fortalece a percepcédo de que o estilo de liderangca esta, de fato, ligado aos
comportamentos e caracteristicas que o gestor exibe enquanto exerce sua fungao
(Hasan, 2018). Essas caracteristicas nao sdo imutaveis, ja que diferentes situagoes
podem exigir mudancas de comportamento, reforcando o que afirmam Hollander
(1978) e Bergue (2005): a lideranca é tanto do lider quanto dos liderados e deve ser
moldada as exigéncias do contexto (Banov, 2015).

Destacam-se, entre as competéncias mencionadas, a visao sistémica e o
planejamento estratégico, que sao fundamentais para conectar a acao regional as
diretrizes institucionais e as particularidades do territério. Isso reforca a ideia de que

nao existe um unico estilo de lideranca eficaz, mas sim a adaptagao do lider as
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particularidades da tarefa e da equipe (BOTELHO; KROM, 2010; CABREIRA, 2018).
Além disso, existe a articulagao institucional, que busca integrar diversos atores e
fomentar redes de protecao social, 0 que exige habilidades em negociagao, trabalho
em equipe e relacionamento interpessoal.

Portanto, outras competéncias essenciais sao a analise critica de situagoes,
a assertividade ao apresentar demandas, a decisao proativa e a resolugao de
problemas, que devem ser acompanhadas de uma comunicagado clara e
transparente. Isso reforgca o argumento de Van Wart (2013), que afirma que o estilo
de lideranga € o resultado de um conjunto de caracteristicas e comportamentos
reconheciveis que se manifestam no desempenho da fungdo. O Programa também
salienta a dedicacido aos resultados, a administracdo eficiente do tempo e a
orientagdo para metas, ressaltando a responsabilidade na implementagdo das
politicas publicas e na avaliagdo dos indicadores, em consonancia com a visao de
Hasan (2018) sobre a harmonia entre as metas organizacionais e as exigéncias da
equipe.

Assim, ao comparar essas competéncias com os estilos de lideranga
apresentados no referencial tedrico, fica claro que a énfase na inspiragao, na visao
sistémica e na busca por inovagao e solugoes integradas é bastante semelhante
a lideranca transformacional, conforme descrito por Burns (1978) e Bass e Riggio
(2006), os quais destacam a habilidade do lider em motivar e guiar equipes rumo a
um desempenho superior, 0 que € essencial para contribuir na elaboracdo de
propostas de a¢des que visem ao desenvolvimento social nos municipios.

A colaboragao e articulagao institucional, junto a proatividade para
estimular a articulagao e integragao entre os envolvidos nas redes de protegao em
uma regiao, além da habilidade de apresentar demandas e questdoes de maneira
clara e objetiva, estdo diretamente relacionadas a lideranga democratica. Esse tipo
de lideranga promove a participacdo dos colaboradores nas decisdes, 0 que, além
de elevar a satisfagao no trabalho, favorece o aprimoramento de suas competéncias
(BHATTI ET AL., 2012), propiciando um ambiente organizacional que se alinha mais
aos interesses e motivagdes dos profissionais e gerando um desempenho que é
tanto mais eficaz quanto mais gratificante (Jayasinghe; Cheng, 2009).

Ja as competéncias relacionadas a gestdao dos recursos humanos e
materiais da unidade regional e a supervisao da execugao das agoes, além do

foco nos resultados, remetem ao modelo transacional, que se baseia no controle
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de recursos, na conquista de metas e no acompanhamento do desempenho (Bass;
Avolio, 1994; Potter, 2004). Por fim, a flexibilidade necessaria e a adaptagao aos
contextos regionais remetem a lideranga situacional, que se baseia na adequagao
do estilo as exigéncias do ambiente e ao nivel de maturidade dos liderados (Hersey;
Blanchard, 1986).

Dessa forma, o conjunto de competéncias que se espera dos participantes do
Programa Transforma Minas n&o se encaixa em um unico estilo, mas sim em um
perfil convergente que combina principalmente elementos transformacionais e
democraticos, além de algumas praticas situacionais e transacionais. Isso se
alinha a Teoria da Lideranga Situacional, que argumenta que ndo ha um estilo de
lideranga que funcione em todas as situagdes, enfatizando a necessidade de o lider
se adaptar as particularidades da equipe e do ambiente (Hersey; Blanchard, 1986).

Em sintese, o Quadro 5 apresenta uma matriz que relaciona as exigéncias de
comportamento (Perfil Desejado) com as responsabilidades funcionais (Escopo de
Atuacdo) que o cargo de Diretor da Sedese implica, segundo o edital. O
levantamento indica que o papel exige um modelo de lideranga multifacetado, onde
o gestor precisa combinar diferentes estilos para lidar com a complexidade do setor
publico regional.

A necessidade de uma visdo estratégica e proativa se alinha ao estilo
Transformacional, enquanto a habilidade de articular e promover a colaboragao nas
redes de protecdo requer uma abordagem democratica. Os habitos do estilo
Transacional sdo indispensaveis a boa gestdo de recursos, e a flexibilidade em
diferentes contextos reforca a superioridade da Lideranca Situacional. Essa matriz €
uma ferramenta de andlise do lider ideal em gestdo de politicas publicas e

desenvolvimento social regional.

Quadro 5 — Matriz de Estilos de Lideranga Programa Transforma Minas
( Perfil Desejado e Escopo de Atuagao)

Estilo de | Caracteristica do Perfil | Atribuicdo no Escopo de
Lideranga Desejado Atuacao
Transformacional Visao sistémica, Boa | Contribuir na elaboragcao de

capacidade de responder a | propostas de acgbes que




desafios, Ser propositivo na
solucao de problemas.

visem ao desenvolvimento
social.

Democratica

Boa capacidade de
articulacao institucional, Ser
colaborador, Boa

comunicagao verbal e escrita.

Fomentar a articulacédo e
integracdo entre atores das
redes de protecdo a nivel
regional.

Transacional

Boa administracao do
tempo, Comprometimento,
Apresentar demandas e
problemas de forma assertiva.

Promover a administracéo
dos recursos humanos e
materiais  alocados na
unidade regional.

Situacional

Boa anadlise de
Situacoes/Cenarios,
Capacidade de responder a
desafios.

Acompanhar a execucéo
das agdes e apoiar e
fortalecer o planejamento
regional, exigindo
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flexibilidade na abordagem.

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

O Quadro 4 evidencia que o Programa Transforma Minas propée um modelo
de lideranca multifacetado, integrando os estilos transformacional, democratico,
transacional e situacional. Portanto, essa matriz equilibra a eficiéncia administrativa
com a inovagado social, servindo como um guia para orientar a gestdo ao
desenvolvimento regional. Diante dessas diretrizes, o proximo tépico analisa como

tais competéncias sao percebidas e exercidas na pratica pelos diretores regionais.

4.3 ANALISE DAS COMPETENCIAS DE LIDERANGCA DOS DIRETORES

Esta secdo tem como objetivo apresentar a analise detalhada das
competéncias de lideranca identificadas nos Diretores da Sedese. Os dados serao
apresentados de maneira conjunta, interligando as narrativas qualitativas obtidas nas
entrevistas (feitas com os Diretores) as respostas quantitativas escolhidas no
questionario, de modo a embasar de forma consistente as discussbes e as

recomendacgdes finais da pesquisa. Os resultados foram, entdo, apresentados em
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duas secgdes: a Analise Integrada do Perfil de Lideranga e, logo apds, a Analise do

Estilo de Lideranga do Diretor a Luz da Literatura.

4.3.1 Diretor 1 — Analise Integrada do Perfil de Lideranga

No que diz respeito a tomada de decisao, o Diretor 1 (D1) mencionou que,
em situagbes de urgéncia, busca combinar analise reflexiva com intuigéo,

embasando-se em experiéncias passadas:

Em situagbes urgentes e de pressao eu procuro analisar um pouco ao redor
outras iniciativas que podem ter sido tomadas para a solugdo do mesmo
problema em outros momentos, né? Eu sigo meu feeling também que eu
acho que é importante. E como se a gente abrisse um bau, tivesse um
monte de coisa 14 dentro que a gente pudesse mexer para ter alguma ideia
de alguma coisa. (D1)

O gestor costuma buscar a opinido da equipe antes de tomar decisdes, o que
foi confirmado pelo questionario e, alcancar consenso ao considerar diferentes
pontos de vista. Isso evidencia um perfil democratico com toques transformacionais,
valorizando a participagédo (Lewin; Lippitt; White, 1939) e, ao mesmo tempo, sendo
empatico com situagdes vividas pela equipe a ponto de realizar ajustes, se
necessario (Bass, 1985; Bass; Avolio, 1994).

Quando se trata de comunicagao, ele declarou que é claro e objetivo,
prioriza as mensagens coletivas, mas esta aberto para dar orientagdes individuais

guando necessario:

Eu procuro em linhas gerais, tem uma uma comunicag¢ado uniforme direta e
coletiva, né?Porque em tese a minha relagdo com eles, né de chefia impde
.Em circunstancias normais um comando coletivo, né?Entdo nao ha porque
eu tenho que chamar um por um para repetir a mesma coisa agora havendo
a necessidade de um comando mais especifico ou uma situagdo ai em
paralelo com alguém da equipe especifico.Eu chamo no reservado.(D1)

A pratica é confirmada pelo questionario, que menciona o uso de
comunicagao bilateral, incentivando feedback e debates. Portanto, €& possivel
identificar um estilo democratico com caracteristicas transformacionais, visto que,
além da transparéncia, o lider estimula o didlogo e a contribuicdo dos outros
membros da equipe(Lewin; Lippitt; White, 1939; Likert, 1967; Bass, 1985; Bass;
Avolio, 1994).
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Quanto a delegacao de fungoées, o Diretor 1 mencionou que tenta dar

autonomia a equipe, mas intervém quando precisa garantir que o trabalho seja feito:

Eu num primeiro momento eu eu passo qual € o comando né,oriento?A
equipe que a gente precisa fazer tal coisa de tal forma deixo num primeiro
momento a equipe um pouco a vontade para para que tenha alguém que se
oferega, né?Que assim sinta envolvido com aquela mais mais envolvido
com aquela proposta isso oferega, mas eu ja vou para reunido sabendo que
ndo havendo isso.Eu sei para quem eu penso que tem mais afinidades
expertise com tema indica essa pessoa.E explique isso para ela, fala to te
escolhendo por causa disso disso.(D1)

No questionario, assinalou uma delegacgéao participativa, mas com clareza nas
atribuicdes. Essas praticas evidenciam um estilo democratico guiado por padrdes
técnicos, pois visa um equilibrio entre liberdade e firmeza (Lewin; Lippitt; White,
1939; Likert, 1967).

No que diz respeito a motivagao, o gestor destacou estratégias simbdlicas,

fundamentadas na conversa e no reconhecimento em grupo:

Eu procuro recompensar através do dialogo motivador, no primeiro
momento, né elogiando a equipe como uma conquista da equipe, mas
também reforgando, né?0 papel modificador ou diferencial de alguém da
equipe que nos levou a essa conquista, né?Eu até agora tenho procurado
motiva-los com essa forma, né.Que a gente junto é capaz de produzir algo
muito mais substancial.E quantitativo e qualitativo do que se a gente pensar
individualmente.Entdo essa é a forma através do discurso mesmo. (D1)

O questionario validou a consisténcia com essa pratica, evidenciando
recompensas que promovem a colaboragdo. Essas caracteristicas indicam um perfil
transformacional, ja que priorizam o engajamento e a valorizagado do capital humano
(Bass, 1985; Bass; Avolio, 1994).

Na esfera de controle da equipe, o Diretor 1 mencionou que faz um

acompanhamento constante, baseado em um planejamento participativo:

Olha, a gente tem um planejamento, né?Esse planejamento anualmente a
gente constroi ele né?No comecgo do ano eles participam do processo, entéo
eles estdo cientes desde o comego que é um planejamento que precisa ser
executado e que obviamente cada um tem a sua parcela de contribuicéo e
eu sou muito claro.Quando eu digo que a gente precisa executar e eu vou
cobra-los, vou cobrar os resultados, né?Vou fazer a minha parte, mas
também vou esperar que eles facam a parte deles entdo o controle.E nesse
sentido né?E um controle & distancia, mas eu acho que o objetivo porque
quando eu penso que.A necessidade de se fazer algo que ainda nao foi feito
eu digo isso de forma objetiva, né?Se for algo que eu possa dizer
coletivamente eu direi eu digo se for algo que eu tenho que dizer
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reservadamente porque eventualmente é a entrega de um dos membros da
equipe.(D1)

O questionario evidenciou que o controle é de nivel moderado, com
responsabilidade compartilhada, caracterizando um estilo democratico voltado para
resultados, pois permite que todos sejam corresponsaveis sem uma rigidez
excessiva (Lewin; Lippitt; White, 1939; Likert, 1967).

A gestao de conflitos foi citada como um processo que se fundamenta na
escuta ativa e na negociagao, sempre encerrando as discussdes para garantir que

todos estejam alinhados:

Eu procuro ouvi-los procuro até certo ponto permitir uma certa discussdo um
certo desabafo.Mas eu faco questdo de fazer o fechamento de dizer para
eles que a nossa instituicdo tem uma diretriz a ser seguida tem uma politica
de costumes interna de agdes de execugdo e que a gente precisa se
adequar a: elas, né e sendo um conflto oriundo de ndo nao de
questdes.Minha equipe € muito técnica.lsso dificulta um pouco
também.Porque é diferente de vocé coordenar uma equipe, mas eclética
mais aberta a mudancgas e visdes do que € uma equipe muito técnica que
estd muito enraizada na técnica que estudou que vai ofertar entéo, talvez as
vezes ela ndo aceita muito mudanca de padrées.E uma questdo de de
administrar chamar as partes envolvidas.E procurar solucionar, né?Mas,se
vocé mostrar para essas partes, € que elas podem eventualmente ter um
resultado coletivo ou resultado e mutuo que seja bom.(D1)

O gestor, segundo o questionario e a entrevista, recorre ao carisma como
uma ferramenta de mediacédo, o que o caracteriza como um lider transformacional,
pois age de maneira conciliadora e engajadora.

No que diz respeito ao gerenciamento de mudancgas, o diretor 1 teve uma

postura proativa e inovadora:

Gosto do processo de mudangas, né gosta porque eu acho que ele nos tira
do lugar comum, né da zona de conforto(...) que ¢é possivel
modificar.Quando eu cheguei existia uma certa resisténcia,né? da gestéo
anterior.Mas o que eu pude ver e levantar é que existe uma dificuldade de
aproximagao com os gestores municipais(...).O processo de aproximagéo foi
lento gradual por telefone por WhatsApp fazendo visitas técnicas fazendo
acdes coletivas aqui na cidade convidando sendo insistente na presenca
dele valorizando a presenga deles e tudo isso justamente como o objetivo
de me engajar, né no processo, né de gerenciamento desses municipios a
ponto de passar a confianga e credibilidade das ag¢des da propria
regional.(D1)
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A atitude foi corroborada pelo questionario, que aponta que a equipe esta
envolvida no processo de mudanca e que se promove COnsenso e apoio, que sao
tipicos de um perfil transformacional (Bass, 1985; Bass; Avolio, 1994).

A avaliacdo da dimensao estimulo a criatividade e desenvolvimento de
talentos revelou agbes que favorecem o protagonismo da equipe, como a chance de

apresentar em eventos:

Num dos encontros que nds organizamos. Eu coloquei um deles para
palestrar no encontro.Que até entdo eles eram assim,s6 na ali no backstage
ali atras sabe no suporte.E assim eu tive uma conversa com eles.Vocés dao
conta do conteudos ao invés da gente trazer fora, né convidar um
palestrante.Por que que ndés nao apresentamos porque VOCés nao
apresentam.Ai uma técnica que trabalha comigo,disse:Nossa, eu nao sei
falar em publico.(...).Falei:A tua missdo é apresentar o conteudo tal entao
vai la e faga,da o seu recado.E ndo é que eles foram se sentiram bem e na
reunido posterior deram o feedback. (D1)

Essa abordagem é corroborada pelo questionario, que destaca o estimulo a
criatividade e a inovagao. Esses comportamentos sao caracteristicos de liderangas
transformacionais, que favorecem o aprendizado e a valorizagao das competéncias
de cada um (Burns, 1978; Bass; Riggio, 2006; Northouse, 2010).

Com relacdo a orientagao para resultados, o gestor declarou monitorar de

forma sistematica as a¢des para garantir que as metas sejam atingidas:

Olha a gente tem que acompanhar e monitorar as atividades,que a gente
pretende realizar né?Como a minha equipe é técnicos assistentes sociais
eles viram para mim e falaram assim, vocé é muito ansioso, porque vocé ta
discutindo um evento que a gente vai fazer em junho, eu t6 discutindo ele
em fevereiro(...).Eu sei ta muito longe, mas esse é meu jeito de trabalho, ja
quero deixando as coisas fluindo de uma vez.(..) ndo confundam
ansiedade com trago de trabalho. (D1)

No questionario , mencionou que se orienta por metas comuns e que estimula
a colaboracdo entre todos.Esse modelo combina participacdo com foco em
resultados, o que caracteriza um perfil democratico voltado para resultados (Bhatti Et
Al., 2012; Jayasingam; Cheng, 2009).

Por ultimo, na autoavaliacao do estilo de lideranga, o Diretor 1 se

caracterizou como acessivel, claro e proximo da equipe:

Bom eu me vejo como uma lideranga bem aberta, assim,disponivel para o
didlogo permanente. Eu prefiro didlogos transparentes abertos claros e
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dolorosos do que siléncios eternos curadores, né?0O meu jeito de trabalhar é
envolver,né,o meu interlocutor.E ter com ele uma boa relagdo de didlogo de
amizade,de amizade nao, mais proximidade melhor dizendo,né dizer para
ele que naquele contexto de trabalho que estamos envolvidos ele pode
contar comigo sempre né? (D1)

Isso €& confirmado pelo questionario, que o caracteriza como inovador,
inspirador e focado no desenvolvimento e na mudanga da equipe, reforcando a
predominéancia transformacional (Mcewen; Wills, 2009; Northouse, 2010).

Portanto, o Diretor 1 tem um estio que €& em sua maior parte,
transformacional, com alguns tracos democraticos, além de adotar praticas
motivacionais e de reconhecimento, bem como promog¢ao da inovagao, ja que
estimula a equipe a participar de eventos e a influenciar decisées. A postura do
gestor, nesse caso, esta de acordo com (Burns, 1978, 1979; Bass; Riggio, 2006), no
que se refere a capacidade de influenciar e elevar a motivagdo dos colaboradores
em prol dos objetivos da organizacdo. Os elementos de individualizacdo e
comunicagdo aberta mencionados nos exemplos acima sdo o que Fisher (2016) e
McEwen e Wills (2009) indicam como cruciais para a lideranga transformacional. Em
ambos os entendimentos de McGregor (2003) e Northouse (2010), o Diretor 1
desempenhou o papel de agente de mudancga, motivando os colaboradores a

atingirem seu pleno potencial e a se unirem em torno de uma visao compartilhada.

4.3.2 Diretor 2 — Analise Integrada do Perfil de Lideranga

No que se refere a tomada de deciséo, o Diretor 2 (D2) mencionou que é facil
decidir com base na experiéncia e em critérios técnicos, sem deixar que emogodes

influenciem:

Tenho uma certa facilidade de tomar decisdes baseado em experiéncia [...]
partindo também de concepgbes técnicas, né, para tomar decisdes, nao
levar por emogdes ou por outro sentimento. Entdo avalio todo o contexto
rapidamente, os riscos, quem esta envolvido nisso e vejo a melhor solugéao
naquela hora. Talvez as vezes toma uma decisdo imediata para depois vocé
construindo. (D2)

O questionario indica que o gestor parece buscar, por meio de decisdes que
inspirem, resultados influenciados pelo carisma. Essa atitude demonstra um estilo

democratico com elementos transformacionais, ja que mescla avaliagéo técnica e
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habilidade de motivar a equipe através da inspiracdo (Burns, 1978; Bass; Riggio,
2006; Yukl, 1999).

No que diz respeito a comunicagdo, o gestor evidenciou um modelo

participativo e horizontal, alinhando as informacdes e evitando imposi¢cdes:

As decisdes que sdo tomadas, elas sao construidas em equipe. Fago de tudo para
que elas se sintam parte desse processo e nao algo imposto. A gente sempre tenta
se comunicar de forma pacifica e alinhada [...] como eu sou participativa em todos os
processos, ndo ha questionamento ou descontentamento, porque eu fago parte do
processo e elas também, entéo tento uma lideranga bem horizontal.D2

Isso €& corroborado no questionario, quando afirma que comunica para
motivar, inspirar e estabelecer uma conexdao emocional com os integrantes da
equipe. Esse tipo de atitude é caracteristico de lideres transformacionais, ja que a
comunicacgao € utilizada como um meio de envolver e unificar a equipe.

O Diretor 2 destacou que a delegacdo de fungbes acontece de forma

planejada e leva em consideracgao as habilidades de cada um:

Como eu parto sempre do principio do planejamento, tudo é planejado e
construido, entdo a partir do momento que a gente planeja, constréi, a gente
partiha também as tarefas [...] harmonicamente dividido entre as
atribuigbes, baseado nesse planejamento. Uso analiticamente o perfil de
cada um, por exemplo: se tenho alguém com mais habilidade com midias
sociais, vou pedir essa pessoa para fazer uma tarefa que sei que vai dar
conta. (D2)

O questionario deixa claro que a delegacéao serve para desenvolver talentos e
fomentar a inovacdo. Portanto, nota-se um estilo democratico com énfase
transformacional, ja que mescla liberdade com investimento no aprimoramento das
habilidades da equipe (Burns, 1978; Bass; Riggio, 2006; Northouse, 2010).

Quando se trata de motivagdo e recompensas, o discurso do gestor liga o

reconhecimento aos resultados alcangados e ao conforto no ambiente de trabalho:

A recompensa é o resultado do trabalho [...] no setor publico, ndo temos
recompensas como em empresas, mas busco manter um ambiente
harménico que faga a pessoa se sentir bem. Principalmente os resultados
bons fazem todos felizes. Fago de tudo para que tenham destaque por bons
trabalhos.(D2)
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O lider, segundo o questionario, motiva e recompensa para que mudangas
importantes e inovagao acontegam. Essa postura fortalece tragos transformacionais,
pois promove a satisfagdo no trabalho e o desenvolvimento por meio da valorizagao
e reconhecimento simbdlicos (Burns, 1978; Bass; Riggio, 2006; Adriano; Godoi,
2014; Santos, 2007).

O controle da equipe se da por meio do acompanhamento do planejamento e

de reunides regulares, sempre fundamentadas em acordos coletivos:

A gente faz avaliacdo e monitoramento como aquilo tem sido feito [...]
reunides periodicas para verificar o que foi acordado em equipe, pactuado
em equipe, e nao algo imposto por mim. Entdo essas reunides elas tém
essa finalidade é de vamos ver se a gente tinha isso aqui como
planejamento que foi acordado.Todo mundo estd ciente e acordou com
aquela tarefa. (D2)

O controle é uma ferramenta para direcionar mudancas e fomentar a melhoria
continua, segundo o questionario. Essas praticas indicam um estilo democratico,
focado na corresponsabilidade e na supervisdo colaborativa (Bhatti et al., 2012;
Jayasingam; Cheng, 2009; Likert, 1967; Yukl, 2013).

No que tange a gestdo de conflitos, o Diretor 2 mencionou que recorre ao

didlogo e a manutencédo da motivagéo, apesar das limitagbes de cada um:

Tem uma servidora que ela é efetiva (...).Ela ndo trabalha no ritmo com as
outras meninas(...).E ai vé isso acontecendo vai causando uma
desmotivagdo (...).Tive que trabalhar com a equipe para manter a
motivagao(...). Disse: vamos continuar fazendo nosso trabalho como sempre
fizemos, vamos nos adaptar e seguir.(D2)

O questionario complementa que o gestor soluciona conflitos com base em
regras e acordos previamente estabelecidos, o que mostra um estilo democratico, ja
que prioriza a negociagdo e a manutenc¢ao da unidade do grupo (Likert, 1967; Yukl,
2013).

No que tange a gestdo de mudancgas, o discurso do diretor revela uma atitude

otimista e proativa:

Eu lido muito tranquilamente com mudanga [...] se mudou e tem que fazer
de outra forma, vamos criar estratégia (...).Eu sempre tento achar
estratégias positivas para aquilo ali para ndo ficar muito pesado(...).Sou
muito positiva, sempre levo as coisas para o lado positivo.(D2)
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O questionario confirma isso, revelando que a lideranga considera as
mudancas como chances de motivar a equipe. Estes componentes definem um
estilo transformacional, pois ele encoraja o engajamento e a adaptagao durante os
periodos de mudanca (Burns, 1978; Bass; Riggio, 2006).

No que diz respeito a estimulo a criatividade e desenvolvimento de talentos, o
gestor mencionou que houve incentivo a inovagdo e a construgdo coletiva de

solugdes:

Eu ndo gosto de ficar fazendo as mesmas coisas, nem do mesmo jeito.
Tenho altas ideias e vendo as minhas ideias para todos. Acho que
criatividade é contaminante [...] quando vocé sai do padrdo e apresenta
outro jeito de fazer, todo mundo se empolga também. (D2)

O questionario confirma essa visao ao indicar que a criatividade é incentivada
por meio do trabalho em grupo. Essas agdes apontam para um estilo
transformacional, pois fomentam a inovagao e a participagao ativa dos membros da
equipe (Riggio, 2006; Northouse, 2010).

Na esfera da orientagcdo para resultados, o diretor 2 elencou iniciativas

estratégicas focadas em metas coletivas e aprimoramento constante:

Quando assumi, peguei a avaliacdo de desempenho da Regional,
levantamos pontos negativos e criamos estratégias. Um exemplo foi
resolver reclamacdes sobre falta de resposta da Sedese: decidimos que
ninguém ficaria sem resposta, mesmo que fosse uma mensagem de
retorno.(D2)

O questionario corrobora essa ideia, mostrando que a equipe € orientada por
metas coletivas. Esse comportamento reflete um estilo democratico orientado para
resultados, que esta em linha com a gestao participativa (Likert, 1967; Yukl, 2013).

Para concluir, em sua autoavaliagdo do estilo de lideranga, o Diretor 2 se

caracterizou como alguém acessivel e que trabalha em conjunto:

Ai eu acho que a minha vontade é aquela pessoa que se entrega. [...] eu
tenho uma finalidade, eu tenho uma importancia no meu trabalho e gosto de
compartilhar conhecimentos. Sempre busquei incluir todos nas reunides e
fazé-los sentir parte do processo.(D2)

O questionario corrobora essa autopercepc¢ao, indicando que ele/ela se

considera um lider colaborativo, voltado para o trabalho em equipe. Esta
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combinacado indica um perfil democratico e, ao mesmo tempo, transformacional
(Burns, 1978; Bass; Riggio, 2006; Northouse, 2010).

Assim, o Diretor 2 é, majoritariamente, democratico e participativo, com
comunicagao horizontal e distribuicdo equilibrada de responsabilidades, mas
também tem um perfil transformacional, pois incentiva a criatividade, motiva pelo
proposito e se adapta positivamente as mudancgas. Esse padrdo € consistente com
a Teoria Situacional de Hersey e Blanchard (1986), que sugere que o estilo deve ser
ajustado a maturidade da equipe, e também, com Bass e Avolio (1994), que

priorizam engajamento, inovagéo e desenvolvimento de talentos.

4.3.3 Diretor 3 — Analise Integrada do Perfil de Liderancga

No que se refere a tomada de decisgo, o Diretor 3 (D3) prefere decisdes em
grupo, embora tenha reconhecido que ha momentos em que € necessario

posicionamentos unilaterais:

Eu gosto muito de trabalhar coletivamente, junto com a equipe, e tudo que a
gente puder construir junto, mesmo no andamento das politicas publicas
dentro do servigo, eu fago. Mas claro, tem algumas decisdes que sao
inerentes ao cargo que elas tém que ser postas, né? Ai aquilo que ndo cabe
discussao da equipe, se tomado decisdo minha, eu tomo uma decisdo que
seja melhor para desenvolvimento da politica que foi desenvolvido aqui no
territério.(D3)

Isso é corroborado pelo questionario, que sugere que o gestor consulta os
integrantes da equipe antes de tomar decisbes, buscando consenso e opinides
diversas. Essas evidéncias sugerem que se trata de um estilo democratico com
caracteristicas situacionais, ja que valoriza a participagdo, mas toma decisbes
unilaterais quando é preciso (Lewin; Lippitt; White, 1939;Bass; Avolio, 1994).

No que diz respeito a comunicacao, o diretor 3 declara que, em fungdo da
estrutura de teletrabalho, a interagdo acontece majoritariamente por canais digitais,
utilizando redes sociais, e-mail e grupos de WhatsApp, além de reunides presenciais

quando viaveis:

A gente ta sempre em teletrabalho por causa da estrutura fisica do espaco.
Entao, a gente utiliza as redes sociais, no caso e-mail e grupo do WhatsApp
que a gente tem da regional pra poder conversar. E ai, oportunamente,
quando a gente encontra presencialmente, eu passo algum assunto que
preciso direcionar para elas.(D3)



93

O questionario aponta que a comunicagao ocorre de maneira aberta e flexivel,
com pouca intervengao da lideranga, sugerindo um perfil democratico, acessivel e
que estimula o dialogo (Mcgregor, 1960;Lewin; Lippitt; White, 1939).

No que diz respeito a delegagao de fungdes, o Diretor 3 mencionou que ha
uma distribuicdo de responsabilidades de maneira organizada, levando em conta as

habilidades de cada um:

A gente dividiu cada técnica responsavel por 12 municipios. As demandas
que chegam de apoio técnico sdo encaminhadas para elas resolverem. Se é
alguma questdo de gestdo administrativa, eu analiso a demanda e o perfil
de cada uma para delegar a atividade.(D3)

O questionario confirma essa abordagem, indicando que a delegacéao
acontece a partir de conversas e atribuigdes claramente definidas. Esse modelo
reflete um estilo democratico, pois alia liberdade com definicdo de papéis(Mcgregor,
1960; Tannenbaum; Schmidt, 1958).

Quando o assunto é motivagdo, o gestor utiliza taticas que envolvem o

reconhecimento verbal e 0 apoio as necessidades pessoais dos integrantes:

A questdo da motivagdo € mesmo pelo incentivo no trabalho, quando o
trabalho é realizado. Ai realmente agradecer pelo servigo realizado, e
parabenizar quando o servigo é feito de boa qualidade, e entender as vezes
alguma necessidade pessoal de cada servidor também, que a gente pode
contribuir dentro dele para que o servigo fica mais harmonioso possivel.(D3)

O questionario indica que as recompensas sao voltadas para o crescimento
pessoal e profissional, assim como para a inovagdo, o que revela um perfil
democratico com tragos transformacionais (Huang Et Al., 2010; Paes Et Al,
2021;Bhatti Et Al., 2012;Burns, 1978; Bass; Riggio, 2006),uma vez que a valorizagao
simbdlica e o incentivo ao desenvolvimento s&o caracteristicas da lideranca
transformacional.

Quando se trata de controle, o Diretor 3 mencionou que usa ferramentas de
monitoramento, como a agenda do Gmail, para acompanhar as entregas. Isso indica
um estilo de lideranga democratico, com tracos transformacionais(Huang Et Al.,
2010; Paes Et Al., 2021;Bhatti Et Al., 2012;Burns, 1978; Bass; Riggio, 2006), pois

reflete uma preocupacdo com o acompanhamento das tarefas e resultados,
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caracteristica de um lider que valoriza a organizagdo e a transparéncia nos

processos:

Fico monitorando se as atividades estdo sendo concluidas. Uma das
ferramentas que a gente utiliza € a agenda do Gmail para marcagédo das
nossas agendas. Sempre que possivel, monitoro para ver se as entregas
estdo sendo feitas, as demandas respondidas e por quem foram
respondidas.(D3)

O questionario também menciona que esse controle se relaciona com o
carisma, o que cria um ambiente propicio a motivacdo. Elas estdo alinhadas a um
perfil democratico, que valoriza a corresponsabilidade.

Quanto a gestao de conflitos, mesmo nao enfrentando grandes problemas, o

diretor enfatizou a relevancia do dialogo:

E preciso conversar, preciso insistir pra gente poder ver a complexidade que
€ o conflito e saber da melhor forma que da. Eu acho que o dialogo é a
melhor forma, né, da gente da gente trabalhar, mas por hora ainda nao
tive.Entdo mesmo estratégias que a gente pode fazer.(D3)

O questionario corrobora que o gestor dialoga com os envolvidos, faz
encaminhamentos pertinentes, o que demonstra um estilo democratico, negociador e
ouvinte (Lewin; Lippitt; White, 1939;Huang Et Al., 2010).

No que tange ao gerenciamento de mudancgas, o Diretor 3 mencionou que
mantém a rotina habitual, evitando mudancgas na rotina de trabalho, mas destacou a

importancia de se atentar as praticas de outros gestores:

A gente segue a rotina de trabalho do servigo publico mesmo.E, como a
coisa funciona, entdo eu procuro ndo implementar coisas diferentes que as
vezes vai mudar realmente a rotina do trabalho da forma que é, apesar de
viver experiéncias, ver alguma forma até que outros diretores também
facam gestao de equipe, de trabalho e tudo mais, mas da forma que a gente
ta atuando aqui,realmente ta funcionando.(D3)

O questionario também inclui o fato de que, quando necessario, ele envolve a
equipe na mudancga, promovendo consenso € apoio. Essas praticas revelam um
modo democratico de agir (Lewin; Lippitt; White, 1939;Huang et al., 2010).

Quando se trata de estimular a criatividade e desenvolver talentos, o gestor
apoia a qualificacdo profissional, recomendando iniciativas que atendam as

demandas do servigo:
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O estimulo que eu tenho é dialogar com elas sobre a necessidade do
aprimoramento do conhecimento profissional. Deixo livre para que busquem
cursos, € nos momentos de feedback fago proposi¢des de agdes conforme
vejo necessidade do servigo.(D3)

O questionario reforca essa caracteristica, sugerindo que a inovagado e a
criatividade sao estimuladas. Estes elementos evidenciam um carater democratico
com nuances transformacionais, voltado para a aprendizagem constante(Huang Et
Al., 2010; Paes et al., 2021;Bhatti Et Al., 2012;Burns, 1978; Bass; Riggio, 2006).

No que diz respeito a orientagdo para resultados, o Diretor 3 comentou que a
equipe é bastante unida e se empenha para que as demandas sejam atendidas,

sem seguir metodologias especificas:

A nossa equipe ela € como ela é pequena, entdo ela é bem coesa no
desenvolvimento do dos trabalhos e do alcance das metas e resultados,
sabe?Entdo assim, ndo tem uma metodologia, um método de trabalho
especial, porque as agbes sado desenvolvidas para atender mesmo as
demandas que chegam na regional. (...). O que eu fago € monitorar se o
municipio ta sendo atendido, se ndo ta sendo atendido, se a demanda foi
respondida, se nao foi respondida, mas nesse sentido.(D3)

Essa postura, associada ao questionario, que aponta motivagao baseada em
confianga e entusiasmo, indica um estilo democratico orientado para metas, com
foco na corresponsabilidade (Arnold Et Al., 2000; Bhatti Et Al., 2012; Lacombe,
2012).

Para finalizar, em relagdo a autoavaliagcdo do seu estilo de lideranga, o Diretor

3 se considera colaborativo e envolvente:

Eu procuro ser um lider como se diz democratico, participativo, né, que a
gente discute, que eu ndo tomo decisdo sozinho para eles poderem cumprir.
Busca entender as necessidades da equipe para o desenvolvimento
profissional, que eu acho que isso é importante, né? Dar as condigcbes
necessarias de trabalho que couber a mim. Aquilo que cabe a mim fazer
para que eles tenham um bom desenvolvimento.(D3)

O questionario valida essa percepc¢ao, indicando que € um lider acessivel e
que valoriza o trabalho em equipe, tipico do estilo democratico (Arnold Et Al., 2000;
Bhatti Et Al., 2012; Lacombe, 2012).

Portanto, o Diretor 3 €, na maior parte, um diretor democratico, participativo,
com comunicagao aberta, delegando conforme as competéncias dos colaboradores

e dialogando como forma de gestdo. Embora a postura conservadora em relagao as
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mudancgas impeca a manifestacdo plena desse estilo, elementos transformacionais
surgem de maneira complementar, especialmente no que diz respeito ao estimulo ao
desenvolvimento profissional e ao suporte individual. Essa abordagem esta em linha
com os principios da Teoria Situacional de Hersey e Blanchard (1986), que sugerem
que as praticas devem se adequar ao contexto e a maturidade da equipe, assim
como com Bass e Avolio (1994), que enfatizam a importancia de incentivar a

inovacgao e valorizar o desenvolvimento profissional.

4.3.4 Diretor 4 — Analise Integrada do Perfil de Lideranga

No que se refere a tomada de decisdo, o Diretor 4 (D4) disse que a maior
parte de suas decisbes é participativa, ou seja, ele envolve sua equipe nos

processos:

Com a equipe junto, eu tomo as minhas decisdes. Geralmente ndo sao
decisbes s6 minhas, sao decisbes com a equipe, e todas as minhas
decisbes geralmente sdo participativas. Se eu tiver que tomar sozinha,
porque estou numa situagao de urgéncia, eu sempre vou pensar no que é
melhor para a minha equipe. Eu nunca vou pensar no que é melhor para
mim, vou pensar no que é melhor para o outro, no conjunto.(D4)

O questionario reforgca essa visao ao indicar que a gestora toma decisées com
0 objetivo de inspirar a equipe e utiliza seu carisma para influenciar resultados. Esse
comportamento demonstra um estilo democratico com caracteristicas
transformacionais, ja que valoriza a participagao e o efeito das decisdes no grupo
(Huang Et Al., 2010; Paes Et Al., 2021;Bhatti Et Al., 2012;Burns, 1978; Bass; Riggio,
2006).

No que diz respeito a comunicagéo, a diretora sublinhou as dificuldades que
surgiam para conduzir processos via telefone ou teletrabalho, ressaltando a

importancia dos encontros presenciais:

Entdo assim, é muito dificil ficar trabalhando e conduzindo tudo por
telefone.Eu tenho muita dificuldade de fazer isso com a minha equipe, muita
dificuldade.Entao, quando era um comando que eu precisava de todos, eu
marcava presencial para conseguir passar para todos, porque eu tenho
muita dificuldade de fazer isso com eles, muita dificuldade.Eu passo com
eles um a um e fico monitorando.A maioria deles ndo domina nenhum
instrumento de informatica.Entdo, a gente fez uma dindmica mesmo para
que todo mundo fizesse essa exposi¢ao para eu entender esses comandos,
até mesmo para eu conhecer cada um, sabe?.E tem comando que a gente
vai poder articular e ai vamos fazer juntos.(D4)
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O questionario acrescenta que a comunicagao serve para motivar, inspirar e
estabelecer uma conex&o emocional com os membros da equipe, 0 que caracteriza
um estilo democratico com uma forte tendéncia transformacional (Huang Et Al,
2010; Paes Et Al., 2021;Burns, 1978; Adriano; Godoi, 2014).

Na delegacdo de fungbes, a gestora explicou que as tarefas sao
primeiramente determinadas pelo Estado, mas houve uma tentativa de distribui-las

conforme as habilidades de cada um:

Cada um ja tem a sua fung¢ado pré-determinada pelo Estado. Tivemos que
chegar a um consenso de tarefas. Entdo, quem sabe mexer no computador
mexe, quem ndo sabe auxilia. Conseguimos desenhar as fungdes dentro do
que dava para todos fazerem. Hoje cada um sabe o que tem que fazer,
mesmo nao sendo sua fungéo discriminada no plano de cargos e salarios do
Estado.(D4)

O questionario destaca que a delegagdo acontece de acordo com
expectativas ja definidas. Essas praticas revelam um estilo democratico que
funciona, pois visa o consenso, mas nao abre mao da formalidade (Arnold Et Al.,
2000; Bhatti Et Al., 2012; Lacombe, 2012).

No que diz respeito a motivagdo e recompensa , a gestora recorre a
estratégias de natureza afetiva e simbdlica, organizando momentos de

confraternizacao:

Eu adoro fazer comida. Gente, vamos tomar um café, vamos comer um
bolinho. Tudo que eu preciso para acalmar ou unir, tento trazer algo que
gera conforto. Como a comida, para mim remete ao conforto de casa, tento
trazer isso. Fiz um mural com fotos deles, que nunca teve. As vezes faco
biscoitinhos personalizados com o nome deles, agradecendo, e os deixo
nas mesas. As vezes escrevo bilhetinhos; eles ficam emocionados.(D4)

No questionario, ele afirmou que incentiva sua equipe com uma perspectiva
motivadora de futuro e recompensas alinhadas as metas estratégicas. Esse
comportamento caracteriza um estilo transformacional, priorizando o engajamento
emocional (Burns, 1978; Adriano; Godoi, 2014; Santos, 2007; Mcewen; Wills, 2009).

No que se refere ao controle da equipe, declarou que controla a equipe
através de relatérios e monitoramento, mas mantém uma postura flexivel, o que
indica um estilo de lideranga situacional, tendendo para o democratico, que mescla
controle com flexibilidade (Hersey; Blanchard, 1986; Maximiano, 2000; Stoner;
Freeman, 1999;(Huang Et Al., 2010;Lacombe, 2012).
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Entdo, o exercer o controle, garantir que eles comprou responsabilidade.A
gente tem os relatérios, né, de de monitoramento.E, garantir que eles
cumpram as responsabilidades é realmente ficar monitorando.Se eu te falar
que que eles cumprem 100% as responsabilidades, ndo cumprem e n&o vao
cumprir.E eu também nao vou cobrar esse 100% porque senao fica muito
moroso e gera mais conflitos.(D4)

Essa pratica é confirmada pelo questionario, que indica um controle que se
alinha a visdo estratégica, evidenciando um estilo democratico, equilibrando
acompanhamento e preservagao do clima organizacional (Arnold Et Al., 2000; Bhatti
Et Al., 2012; Lacombe, 2012).

No que diz respeito a gestdo de conflitos, a declaragao da diretora revela um
estilo de liderangca democratico com tragos transformacionais, focado no dialogo, na

cooperacgao e na gestao construtiva de conflitos.

Olha, a gente tem pouquissimos conflitos ali porque eles sdo muito unidos.O
conflito pode ser mais comigo do que entre eles.(...).E se realmente eu
chego numa parte de conflito e se € porque sdo eu vou falar com vocé
assim, sdo momentos quando a sua equipe ela é inteiramente técnica, ela
consegue e eu consigo ter conflitos técnicos, € maravilhoso.que vocé
debate tecnicamente, depois vocé sai dali, ta todo mundo de boa.Quando a
pessoa comega a levar pro CPF é muito dificil.(...).Entdo eu ainda t6 num
processo de eu dessa equipe nova, né, que que eu tdb com ela tem dois
anos, eu ainda ndo consigo transitar de ter debates somente técnicos.(...)E
a gente tem os nossos conflitos, a gente resolve, discute, cada um entende
o outro.(D4)

O questionario, no entanto, sugere que ele usa o carisma para resolver
disputas, motivando sua equipe a enfrentar desafios. Essas caracteristicas revelam
um estilo democratico, com um toque transformacional, que valoriza a negociagao e
a manutencdo da harmonia (Huang Et Al., 2010; Paes Et Al., 2021;Bhatti Et Al.,
2012;Burns, 1978; Bass; Riggio, 2006).

No que tange ao gerenciamento de mudangas, a diretora contou que foi

cautelosa nos primeiros meses e, depois, fez ajustes gradativos e com justificativas:

Eu fiquei seis meses quieta, sé observando.Eu ndo mudei nada, ndo mudei
forma de relatério, ndo mudei instrumento, ndo mudei nada, s6
observei.Depois eu comecei a fazer as mudangas e mostrar para eles que
isso era importante.Eu comecei a mostrar para eles que se a gente nédo
tirasse o velho, mas que o velho ndo eram eles, eram as coisas, nao dava
para abrir portas pro novo.Entdo assim, eles estdo aprendendo que as
mudangas s&o necessarias para que eles tenham uma melhor condigao de
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trabalho e que isso n&o vai, eles ndo vao ser mandados embora,
entendeu?(D4)

7

Esse ponto é corroborado pelo questionario, que revela que a gestora
aproveita as mudancas como oportunidades para motivar e revitalizar a equipe, o
que é caracteristico da lideranga transformacional (Burns, 1978; Adriano; Godoi,
2014 ; Mcewen; Wills, 2009).

Quanto ao estimulo a criatividade e desenvolvimento de talentos ,a gestora
mencionou que existem praticas para incentivar a sugestdo de agdes, mas

reconhece uma certa resisténcia na implementagéao:

Ja fizemos momentos para todos escreverem o que querem desenvolver no
ano. Mas se eu ndo pegar na mao de um por um, eles ndo fazem. Entao,
mesmo tentando, vamos usar criatividade, vamos fazer, se eu ndo pegar na
mao, eles ndo vao vao fazer.Entdo eles sdo criativos, sao para escrever,
para pensar na agao, mas para executar s6 se eu fizer.Entdo eu tento
otimizar isso, por exemplo, a fulana é boa em fazer relatério, ai € fulano que
vai fazer. Fulano é bom em fazer a parte grafica, de fazer os convites.Ai ele
que é responsavel por fazer o convite, sabe?(D4)

Esse trago, combinado com as respostas do questionario, sugere que
incentivar a criatividade através de recompensas revela um estilo democratico com
caracteristicas transformacionais, focado na valorizacdo de talentos (Huang Et Al,,
2010; Paes Et Al., 2021;Bhatti Et Al., 2012;Burns, 1978; Bass; Riggio, 2006).

Na orientagdo para resultados,a gestora realgou a evolugdo na relagdo com

0S municipios, atribuindo isso ao trabalho da equipe:

Quando cheguei em agosto de 2023, a equipe ndo tinha feito nenhuma
visita. Este ano tomamos como iniciativa conhecer os municipios. Agora s6
temos o carro um més sim, outro nao, porque fazemos rodizio. Os
municipios estdo tendo outro olhar para a equipe, dizendo que nunca
tiveram isso.(D4)

O questionario indica que essa orientacdo € fundamentada em objetivos
comuns e na promogdo da participagdo de todos, algo tipico de um perfil
transformacional (Burns, 1978; Bass; Riggio, 2006; Northouse, 2010).

Por ultimo, no que diz respeito a autoavaliagdo de seu estilo de liderancga, a

gestora mencionou que € conciliadora e protetora:

Na lideranca, acho que minha comunicagéo para lidar com conflitos é boa,
sem chamar para briga, sem responder grosseiramente. Sempre tento levar
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as coisas de forma tranquila. Se minha equipe esta comigo, eu defendo
minha equipe em todos os momentos. Eu me responsabilizo por ela.(D4)

Isso é reforgado pelo questionario, que mostra que a gestora se considera
inovadora, motivadora e voltada para o crescimento da equipe. Esses elementos
corroboram um estilo transformacional fundamentado na democracia (Huang Et Al.,
2010; Paes Et Al., 2021;Bhatti Et Al., 2012;Burns, 1978; Bass; Riggio, 2006).

Dessa forma, o Diretor 4 tem um estilo democratico, mas é bastante
influenciado por caracteristicas transformacionais. A postura do gestor, que da valor
a participagdo conjunta, a comunicagao franca e a delegagcdo fundamentada no
consenso e na competéncia individual, reflete a habilidade do lider transformacional
de Burns (1978; 1979) e Bass e Riggio (2006), que possui a “capacidade de envolver
e inspirar os seguidores.” A adogédo de estratégias de motivagdo simbdlica e o
incentivo a inovagdo evidenciam a influéncia transformacional destacada por
McEwen e Wills (2009) e Fisher (2016), ao promover o crescimento moral e
profissional dos membros da equipe. Segundo McGregor (2003) e Northouse
(2010), o Diretor 4 € o agente de mudanga que intercala praticas participativas com
acdes motivadoras, criando um ambiente de coesdo, engajamento e

responsabilidade compartilhada pelos resultados da organizagao.

4.3.5 Diretor 5 — Analise Integrada do Perfil de Liderancga

Quando o assunto é decisdo, o Diretor 5 (D5) ressaltou uma pratica que
valoriza a transparéncia e o dialogo, priorizando a construgéo coletiva, ainda que

isso possa demandar mais tempo:

Enquanto chefia eu tento ao maximo ser transparente com a equipe, sabe?
Entdo, o que eu posso dialogar e conversar com a equipe, eu tento trazer,
ouvir e ai tomar a decisdo assim no coletivo. Eu sei que isso as vezes pode
demorar um pouco, né, vocé ter que dialogar, eu t6 liderando aquela equipe
ali, eu t6 representando todo mundo, eu ndo quero fazer algo
atropelado.(D5)

O gestor costuma buscar consenso e opinides diversas, 0 que o questionario
confirmou ao afirmar que ele envolve a equipe nas decisées. Elas se traduzem em

um estilo democratico participativo, que também é transformacional, pois estimula a



101

participagdo ativa e aprecia o processo colaborativo de construgdo das decisdes
(Huang Et Al., 2010; Paes Et Al., 2021;Bhatti Et Al., 2012;Burns, 1978; Bass; Riggio,
2006).

Em termos de comunicagdo, o Diretor 5 destacou a necessidade de um
alinhamento continuo, com reunides semanais, plataformas digitais e aplicativos de

mensagens, para garantir que todos estejam informados:

A gente faz reunides de equipe semanais, né? Entdo a gente ta na rotina de
trés dias presenciais e dois de teletrabalho. E ai na terca-feira a gente faz
essa reunido onde eu repasso pras meninas, converso com elas sobre
essas questdes. E quando a gente ndo consegue fazer no presencial, que
as vezes a gente ta viajando, né, tem outras agendas, eu tento fazer no
online com as meninas, e WhatsApp também a gente tem um grupo, né, e
sempre vou comunicando as coisas por la também.(D5)

O questionario revela que a comunicagcdo ocorre em ambas as diregoes,
incentivando feedback e debates. Esse padrao reflete um estilo democratico,
bastante voltado para a unido do grupo (Arnold Et Al., 2000; Bhatti Et Al., 2012;
Lacombe, 2012).

Quanto a delegacdo de fungbes, o gestor pontuou que a distribuicdo das

tarefas ocorre conforme critérios funcionais e o perfil das servidoras:

A gente dividiu, por exemplo, a divulgacdo de ag¢des por WhatsApp, uma
das técnicas é responsavel, a outra fica pela divulgacdo por e-mail. A gente
dividiu os nossos municipios, que sado 60, em trés microrregides. Entéo,
cada técnica fica responsavel por um. Sé que ai tem esse ponto, eu por eu
ter vindo, né, de técnica, eu adotei a fungéo diretora e técnica. Eu fico
assim, né? (D5)

O questionario corrobora essa ideia, indicando que a delegacgao se da através
de discussdes e com a definicdo clara do que cada um é responsavel. Esse
comportamento indica um estilo democratico baseado em competéncias, que busca
um equilibrio entre a divis&o funcional e o envolvimento de todos (Bhatti Et Al., 2012;
Jayasingam; Cheng, 2009;Paes Et Al., 2021).

Quando o assunto é motivacdo e recompensas, o Diretor 5 declarou usar
estratégias que privilegiam a valorizagdo simbodlica e o reconhecimento nas

interacbes com os membros da equipe:

Entdo, € mais nesse sentido assim de flexibilizar presenga e também de dar
o feedback positivo, de agradecer, de enfatizar, né, o que elas tém feito de
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positivo, 0 que que a gente tem conseguido. Seria mais nesse sentido. Sim,
nessas reunides, nos momentos da avaliacdo, do PGDI, que eu preciso, né,
fazer para colocar as metas para elas e depois fazer os acompanhamentos,
né? Entdo eu fago esse retorno, falo da importancia da contribuigao delas
para a equipe.(D5)

O questionario reforgca isso ao evidenciar recompensas que dependem da
colaboragcdo entre os integrantes, favorecendo conquistas para o grupo. Essas
praticas revelam um estilo democratico com toques transformacionais, pois
promovem o engajamento através do reconhecimento do grupo (Huang Et Al., 2010;
Paes Et Al., 2021;Bhatti Et Al., 2012;Burns, 1978; Bass; Riggio, 2006).

No que diz respeito ao controle da equipe, 0 gestor mencionou que sao
realizadas reunides semanais para acompanhar as atividades, com foco no
monitoramento das metas prioritarias, especialmente no que tange a capacitagao

dos municipios e ao acompanhamento dos indicadores orgamentarios:

Entdo, nessas reunides semanais, a gente vai passando pelas atividades
que a gente tem para realizar na semana seguinte ou no més. Cada uma
ficava responsavel por uma atividade. Entdo, a gente tem, nosso foco é a
capacitacao dos municipios. Entdo, a gente tem agdes mais superficiais,
agbes mais aprofundadas com esse municipio € a gente acompanha o
PPAG também, que impactam o recurso. Ai, entao a gente tem que priorizar
esses. A gente selecionou 12 municipios, a gente dividiu também quatro
para cada uma e ai eu vou acompanhando com elas.(D5)

O questionario ressalta que o controle é parcial, com foco na
responsabilidade compartilhada, que € uma caracteristica tipica da lideranca
democratica voltada para resultados (Bhatti ef al., 2012; Jayasingam; Cheng,
2009;Paes Et Al., 2021).

No que diz respeito a gestdo de conflitos, o Diretor 5 admitiu que esse € um

desafio a ser aprimorado, sobretudo no que se refere ao feedback negativo:

E um desafio, né? Essa parte ai eu acho que é o que eu preciso
desenvolver, que é essa parte do feedback quando ele néo é positivo, né?
Quando a gente tem que ensinar ou pontuar alguma questédo, né? Mas eu
tento conversar no individual se for necessario.(D5)

O questionario também menciona que se esforga para envolver a equipe na
resolucdo de conflitos, promovendo o consenso. Essa atitude revela caracteristicas
democraticas, uma vez que da prioridade a negociagcao e a manutencédo do clima
organizacional (Arnold Et Al., 2000; Bhatti Et Al., 2012; Lacombe, 2012).
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No que diz respeito ao gerenciamento de mudancgas, o diretor mencionou que

as acgbes sao estratégicas, fundamentadas na andlise de indicadores e no

planejamento:

Esse ano a gente conseguiu assim trazer isso para o nosso planejamento,
que ai com base na avaliagcdo do orcamento dos municipios, a gente viu que
tinham municipios que estavam com um saldo em conta de um
recurso.Entdo ele vai perdendo dinheiro se ele ndo executar. E ai a gente
viu a necessidade de acompanhar esses municipios para ajudar eles a
planejar a execugcdo desse recurso e melhorar também as taxas, porque ai
depende da assisténcia, da saude, da educagéo, para desenvolver melhor a
questdo do Cadastro Unico do Programa Bolsa Familia. Entéo eu acho que
essa leitura de ver ali esses indicadores, de ver que estavam ruins e da
gente fazer o nosso planejamento baseado nisso, tornou mais concreto
ainda o nosso trabalho, assim com mais propriedade. E ai a gente ja pegou
dados do Cadastro Unico para devolver pro municipio para ele planejar
acOes com base nas pessoas que estéo inscritas.(D5)

O questionario indica que vocé engaja a equipe nas mudangas, buscando

consenso e apoio. Essa pratica revela um perfil democratico, com caracteristicas

transformacionais, que combina planejamento técnico e engajamento do grupo
(Huang Et Al., 2010; Paes Et Al., 2021;Burns, 1978; Adriano; Godoi, 2014).

Em relagdo ao estimulo a criatividade e ao desenvolvimento de talentos, o

gestor mencionou resultados importantes, incluindo a elaboragédo de materiais e

instrumentos pedagdgicos destinados ao trabalho com adolescentes:

Entdo, cada uma ficou responsavel por uma tarefa, elas vinham com algo
novo. E foram criados muitas coisas desde o ano passado, assim, um
caderno de orientagbes, foi criado um material para trabalhar com
adolescentes, um jogo de cartas, e também um temario, um tema para
trabalhar com os municipios, para instrumentalizar eles a trabalhar com
esse publico adolescente. Entdo eu acho que elas se sentiram a vontade,
tendo, né, cada uma suas responsabilidade ali na atividade de produzir.(D5)

O questionario valida que a criatividade €& impulsionada por trabalho em

equipe e debate. Isso sugere um estilo transformacional, voltado para a inovagao e a
valorizacao de habilidades (Burns, 1978; Bass; Riggio, 2006; Northouse, 2010).

Em relagdo a orientagdo para resultados, o diretor ressaltou a importancia de

uma avaliagdo constante e do ajuste das estratégias:

E nessas reunides semanais que a gente tenta entender as agbes que estdo
sendo feitas e o que ta caminhando ou ndo. E ai a gente sempre faz uma
reavaliagdo, se a gente vai por outro caminho, se a gente segue. E eu tento
ser aberta ao que elas colocam, assim, talvez eu seja até aberta demais. E
ai, nesses momentos de discussao e avaliagcdo, a gente vai reconduzindo o
que for necessario nessas reunides mesmo.(D5)



104

O questionario corrobora essa visdo ao destacar que a equipe é orientada por
objetivos compartilhados e € incentivada a colaborar. Esse conjunto de praticas
reflete um perfil democratico voltado para resultados (Bhatti Et Al., 2012;
Jayasingam; Cheng, 2009;Paes Et Al., 2021).

Para finalizar, na autoavaliacdo que fez do seu estilo de lideranga, o Diretor 5

se definiu como um lider que participa e colabora:

E tentar passar tudo que estd acontecendo para que elas possam ter
transparéncia, para que elas sejam envolvidas nas decisdes. Eu sei que sou
eu que vou ter que tomar a decisdo, né? O meu CPF ali que ta envolvido,
né? Eu que estou recebendo para tomar essas decisdes, vamos falar assim,
né? Que nao é responsabilidade delas, mas eu tento codividir, assim, trazer
elas para as decisdes também e ter essa escuta, ter atengao. Participativo,
né, colaborativo. Acho que ai seria esse o meu perfil.(D5)

O questionario valida essa visao, ressaltando que ele se considera um lider
colaborativo, acessivel e voltado para o trabalho em equipe. Isso indica um estilo de
lideranga democratico, com uma forte énfase na participacdo e caracteristicas
transformacionais (Huang Et Al., 2010; Paes Et Al., 2021;Bhatti Et Al., 2012;Burns,
1978; Bass; Riggio, 2006).

Assim, o Diretor 5 apresenta um estilo preponderantemente transformacional,
com tragos democraticos, ja que estimula a autonomia, a criatividade e o
comprometimento do grupo. Isso se alinha ao que Burns (1978; 1979) e Bass e
Riggio (2006) afirmam sobre a habilidade do lider transformacional de inspirar e
motivar a equipe em direcao a objetivos comuns. A valorizagdo do que cada um
pode oferecer e o incentivo ao crescimento continuo, que marcam sua atuagao, sao
caracteristicas desse estilo de lideranga, que favorece o desenvolvimento pessoal e
profissional da equipe, segundo Fisher (2016) e McEwen e Wills (2009). Conforme
McGregor (2003) e Northouse (2010), o Diretor 5 é o agente de mudanga que cria
um ambiente de confianga, inovagao e corresponsabilidade, onde a motivagcéo e o

engajamento do grupo sao alimentados pela visao inspiradora do lider.

4.3.6 Diretor 6 — Analise Integrada do Perfil de Liderancga
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No que diz respeito a fomada de deciséo, a Diretora 6 (D6) mencionou que
procura ser pratica e objetiva, fazendo uma rapida avaliagado de prés e contras em

situagdes que demandam uma resposta imediata.

A gente tem que ser o mais pratico possivel. Quando € algo fora da nossa
governabilidade, é preciso pensar nos prés e contras muito rapido,
analisando os cenarios. Busco escutar as servidoras antigas, porque como
tém muito tempo de carreira, as vezes ja vivenciaram situagdes parecidas e
ajudam a minimizar danos. Tento compartilhar o maximo possivel de
informacéao e tomar decisdes, quando necessario, no coletivo.(D6)

O questionario reforcou essa postura, evidenciando que a gestora toma
decisbes que se alinham a uma visao inspiradora, muitas vezes apos ouvir a equipe.
Isso revela um estlo democratico participativo, com caracteristicas
transformacionais, ja que ouve e constréi decisdes em conjunto (Huang Et Al., 2010;
Paes Et Al., 2021;Bhatti Et Al., 2012;Burns, 1978; Bass; Riggio, 2006).

Em relacdo a comunicagdo, a diretora destacou que busca moldar sua
maneira de se comunicar de acordo com o estilo de cada servidora, utilizando

reunides para garantir alinhamentos e constantes trocas de informacgdes.

Como eu tenho servidoras de carreira e eu tenho servidoras de 36 anos de
casa, eu tenho servidora de 70 anos de idade.Entdo assim, eh as vezes o
fluxo de trabalho ele tem que ser individual, mas normalmente a gente utiliza
as reunides, né, para poder passar, para fazer os alinhamentos necessarios
de comunicagdo.(...).Mas assim vai adaptando a comunicacdo de acordo
com aquilo que eu quero atingir e com quem eu t6 falando. (D6)

O questionario sustenta essa ideia, indicando que sua comunicagao
impulsiona transformacdes ao oferecer uma viséao clara e inspiradora do futuro. Elas
mostram um estilo transformacional, com alta adaptabilidade e comunicagao clara
(Burns, 1978; Adriano; Godoi, 2014; Santos, 2007; Mcewen; Wills, 2009).

No que diz respeito a delegagéo de fungdes, a gestora apontou que, devido a
auséncia de uma metodologia institucional clara, ela acabou definindo fungdes e
responsabilidades através de conversas individuais e alinhamentos em grupo.

E uma das coisas que eu sinto muita auséncia é de ter muito bem descrito
qual é a fungdo de cada membro da equipe. A gente ndo tem muito esse
descrito institucionalmente, né, dentro das regionais.Légico, a gente tem la o
decreto que a gente sabe, né, das fungdes e atribuigbes, mas a gente nao

tem uma metodologia especifica de trabalho dentro das regionais e isso
dificulta um pouco o trabalho do gestor.Mas foi necessario a gente ter uma
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conversa, um alinhamento individual pra gente poder fazer isso pro coletivo,
definindo escrito que o que que cada membro faria. (D6)

O questionario corrobora essa visao, apontando para uma delegagao
estratégica que se alinha as responsabilidades e é voltada para o futuro. Essa
atitude demonstra um estilo democratico baseado em competéncias, que visa
garantir clareza e comprometimento na execugao das fungdes (Arnold Et Al., 2000;
Bhatti Et Al., 2012; Lacombe, 2012).

No que diz respeito a motivacdo e recompensas, a diretora mencionou que
usa momentos informais para criar lagos e engajamento com a equipe,

proporcionando momentos de lazer e reconhecimento.

A gente costuma ter um café a cada més ou dois meses para conversar e
motivar. Também temos a hora do cafezinho semanal, onde todo mundo
toma café junto. E um espago para aproximacgéo e confianga, ndo para
ruidos de comunicagéo. O elogio a gente da em reunido, e o feedback mais
negativo a gente faz no individual. (D6)

O questionario valida essa pratica, evidenciando que a gestora incentiva a
equipe por meio de uma visao inspiradora e recompensas alinhadas aos objetivos
estratégicos. Essas praticas evidenciam um estilo democratico transformacional, que
prioriza a valorizagdo simbdlica e a criagcdo de um ambiente de trabalho afetivo e
colaborativo (Huang Et Al., 2010; Paes Et Al., 2021;Bhatti Et Al., 2012;Burns, 1978;
Bass; Riggio, 2006).

No que se refere ao controle da equipe, a gestora esclareceu que faz um
acompanhamento constante das atividades por meio de reunides e checklists,

sempre se adaptando as demandas da equipe.

O monitoramento é feito pelas reunides. Sempre pergunto se precisam de
auxilio e incentivo quando alguém nao sabe fazer. Temos reunido quinzenal
com a equipe geral e semanal com a técnica, que tem mais demandas.
Toda sexta-feira fazemos uma reunido e vou fazendo checklist: vocé fez
isso, mandou aquele e-mail? Se nao, eu cobro e ajudo se necessario. Tento
manter tudo organizado e cronometrado em agenda, porque é o que
funciona atualmente com a equipe. (D6)

O questionario reforga essa ideia, sugerindo que o controle é flexivel e se
alinha a estratégia. Isso € uma demonstragdo de uma lideranga democratica
orientada para resultados, que supervisiona de perto e incentiva a responsabilidade

mutua (Bhatti Et Al., 2012; Jayasingam; Cheng, 2009;Paes Et Al., 2021).
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Em relacdo a gestdo de conflitos, a diretora mencionou que busca amenizar

as tensdes através da escuta atenta e da promocéo de espagos para conversacao.

A gente tenta minimizar os conflitos ao maximo, trabalhando muita escuta.
Todo processo de afinar o trabalho causa conflito, mas é nesses momentos
que as pessoas expressam insatisfagoes. Tento criar espacos de fala e
escuta, principalmente com a equipe técnica. Nessas reflexdes, a gente
define o que é corresponsabilidade da gestdo e o que é da equipe técnica.
(D6)

O questionario também menciona que a gestora vé os conflitos como chances
de se alinhar a visdo de longo prazo. Essa atitude revela um estilo democratico e
conciliador, orientado para a negociagcéo e o aprendizado em grupo (Arnold Et Al.,
2000; Bhatti Et Al., 2012; Lacombe, 2012).

Quando se trata de gerenciamento de mudancgas, a diretora mencionou que
tenta implementar novas metodologias e praticas, mesmo com a resisténcia da
equipe.

Eu chego trazendo muita mudancga para a equipe técnica. Tento fazer de
forma colaborativa, mas nem sempre é aceita. Tive que ser mais afirmativa,
dizendo ‘é assim que tem que ser feito’, porque sendo a mudanga nao
acontece. A dificuldade é sair da zona de conforto. Tive que adotar uma
postura mais ativa e incisiva. (D6)

O questionario confirma que a gestora inclui a equipe nas mudangas,
buscando consenso e apoio. Esse modo de agir indica um perfil situacional que, ao
mesmo tempo, € transformacional, pois mescla didlogo com firmeza para
implementar as mudancgas que se fazem necessarias (Hersey; Blanchard, 1986;
Maximiano, 2000; Stoner; Freeman, 1999;Burns, 1978; Bass; Riggio, 2006;
Northouse, 2010).

Em termos de incentivo a criatividade e ao desenvolvimento de talentos, a
gestora enfatizou a relevancia de identificar e guiar as habilidades Unicas de cada

servidora.

Eu tenho uma profissional que ela tem o dom da oratéria?Ela consegue falar
muito bem, ela consegue se expressar muito bem. Entdo eu sempre tento
provocar ela, né? Provocar ela assim, né?No sentido de direcionar ela para
as falas, né?Entdo é sempre esse ponto. Ela é uma pessoa que ela
consegue ter esse ponto de visdo mais sistémica, consegue analisar.Entéo
eu sempre trago esse talento para ela. (D6)
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O questionario destaca que a criatividade surge quando se trabalha em
conjunto e se discute em grupo. Esse comportamento reflete um estilo
transformacional, que foca no desenvolvimento de habilidades e na valorizagdo dos
talentos de cada um (Burns, 1978; Bass; Riggio, 2006; Northouse, 2010).

Quando se trata de ter uma orientagdo para resultados, a diretora mencionou
que utiliza metas e avaliagdes frequentes para garantir que as atividades sejam

cumpridas.

A gente trabalha com numeros. Entdo, uma das coisas que a gente pega e
utiliza muito é o instrumento de avaliagdo. Entdo, a gente tenta sempre
trazer esse feedback de como que ta essas avaliagbes, de como que ta
esse desempenho, quais 0os numeros que a gente atingiu e colocar metas.Ai
eu acho que quando fica com a metas, por exemplo, a gente tem que
entregar 10 apoios técnicos nessa semana, entdo a gente tem que entregar
10 apoios técnicos essa semana. (D6)

O questionario, porém, sugere que ela oferece pouca orientacédo a equipe,
permitindo mais autonomia. Apesar dessa disparidade, as praticas mencionadas
sugerem um estilo democratico, voltado para resultados, com énfase em metas e no
desempenho do grupo (Bhatti Et Al., 2012; Jayasingam; Cheng, 2009;Paes Et Al.,
2021).

Por fim, ao descrever sua autoavaliagdo do perfil de lideranga, a diretora
mencionou que € colaborativa e empatica, mas que precisou ser mais diretiva em

fungao do perfil da equipe.

Eu tenho uma linha muito colaborativa.Entao, eu sempre tento trazer eh o
colaborador, o servidor para proximo de mim, né, de uma maneira mais
horizontal possivel, pra gente sempre ter esse trabalho, sabe assim,em
conjunto, porque eu falo que o lider ele ndo é somente, nao é so ele que faz
as coisas. E légico, né? Tem momentos que a gente precisa atravessar um
pouco para poder que o trabalho ele ndo se perca, mas a gente sempre
tenta trazer essa fala, e essa escuta mesmo das pessoas que a gente ta
préoximo, né, que a gente ta liderando. Entdo, acho que uma das qualidades
minhas seria essa, nao sei se seria a compreensividade ou nao sei nem se
existe esse verbo, mas é a empatia. (D6)

O questionario valida essa percepgao ao indicar que a gestora se considera
uma lider inovadora, inspiradora e focada no crescimento da equipe. A
autopercepgao que se tem indica um estilo democratico e transformacional, que se
ajusta ao contexto, equilibrando colaboragdo e assertividade (Huang Et Al., 2010;
Paes Et Al., 2021;Burns, 1978; Adriano; Godoi, 2014).
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Logo, a Diretora 6 tem um estilo democratico, que inclui caracteristicas
transformacionais e situacionais, além de ser atento, valorizar as interagdes
pessoais e procurar dialogo e consenso. Essa postura exemplifica o que Burns
(1978; 1979) e Bass e Riggio (2006) caracterizam como tragcos de lideres
transformacionais, que sdo capazes de motivar e engajar suas equipes. Além disso,
sua capacidade de ser assertivo e se adaptar as resisténcias dentro da organizagéo
estd em linha com a Teoria da Lideranga Situacional de Hersey e Blanchard (1986),
que sugere que um lider deve alterar seu estilo conforme a maturidade e prontidao
da equipe que lidera. Como ressaltam Melo (2004) e Maximiano (2000), essa
maleabilidade reflete um comportamento participativo e estratégico, que combina
controle e incentivo a criatividade, favorecendo o engajamento e a efetividade

organizacional.

4.3.7 Diretor 7 — Analise Integrada do Perfil de Lideranga

Na dimensao de tomada de decisées, o Diretor 7 (D7) disse que tenta avaliar

a situacéao e incluir a equipe no processo decisorio:

Em relagdo a tomada de decisbes, eu avalio, a condigdo,do que ta
acontecendo, mesmo sendo por, dizer, sob pressédo ou rapido. Eu preciso
estar avaliando, desde que seja, de uma forma que nao venha prejudicar
seja os os meus liderados.Eu gosto de trabalhar em conjunto, sabe? Assim,
eu nao gosto que ficar sé centralizado em mim.Assim que eu tomo a
decisdo e os outros acatem, entendeu? Eu gosto de estar compartilhando,
né, com a equipe em relagéo a algumas tomadas de decisdes.(D7)

Essa afirmagdo é corroborada pelo questionario, que sugere que o
respondente toma decisbes que motivam a equipe, utilizando seu carisma para
influenciar os resultados. Esse habito demonstra um estilo transformacional e
participativo, que prioriza o didlogo e o envolvimento conjunto na formulagdo de
estratégias (Burns, 1978; Adriano; Godoi, 2014; Santos, 2007; Mcewen; Wills, 2009).

No que diz respeito a comunicagdo, o Diretor 7 enfatizou a importancia das
videoconferéncias e reunides semanais, além de sempre estar acessivel para

contato:

A gente utiliza muito a questdo da videoconferéncia, né? E assim, o meu
telefone ele é o tempo todo assim aberto. Qualquer duvida, qualquer
situacdo, pode entrar em contato comigo, sabe? Assim, eu nao tenho e
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problema em relagdo a isso.N6s temos sempre semanal, nés temos
reunidoes de equipe e é aberto para todos, entendeu? para para colocacgao
em relagdo a isso. E quando a gente vé alguma urgéncia, a gente acaba
marcando algumas reunides esporadica também durante a semana também
em relagdo a isso, com toda a equipe.(D7)

Segundo o questionario, o diretor 7 tenta comunicar uma visdo clara e
inspiradora, com foco no futuro da equipe. O que evidencia um lider
transformacional, que utiliza a comunicacdo como uma ferramenta para inspirar e
unir sua equipe (Burns, 1978; Adriano; Godoi, 2014; Santos, 2007; Mcewen; Wills,
2009).

No que tange a delegacédo de fungbes, o gestor esclareceu que distribuiu os
municipios e as respectivas fungdes entre os integrantes da equipe, de forma a ndo

sobrecarregar ninguém:

Entdo, como eu tenho 19 municipios aqui,entdo, esses municipios sao
divididos, né? Assim, todos nés fazemos o atendimento.Eu dividi a equipe e
uma uma técnica fica com a metade, a outra técnica fica com o restante da
dos municipios.Entao ai é feito a divisdo com eles também de trabalho, de
tarefas. Enquanto um envio e-mail, o outro faz as artes, faz a comunicagao
pelo WhatsApp nos grupos, que temos os grupos também. Entdo assim, é
feito tudo é dividido, né, para ndo sobrecarregar a todos.(D7)

No questionario, o Diretor 7 apontou que delega de forma a inspirar e motivar
0s membros da equipe, incentivando-os a assumir responsabilidades e promovendo
o reconhecimento individual.Essa escolha reforca o carater transformacional com
elementos situacionais de sua lideranga (Hersey; Blanchard, 1986; Maximiano, 2000;
Stoner; Freeman, 1999;Burns, 1978; Bass; Riggio, 2006; Northouse, 2010).

Em relacdo a recompensa e a motivagdo da equipe, ele declarou que se

esforca para manter o entusiasmo do grupo:

Entdo,como eu tenho uma equipe que ja tem um bom tempo na Sedese,
entendeu? As vezes eles ficam um pouco desmotivados (...).Assim, igual ao
final de ano, a gente faz uma confraternizacdo em equipe.Eu t6 sempre
elogiando, né, o pessoal agradecendo em relagdo a isso pelo trabalho.Eu
tenho dado a voz para eles.Eu acho que isso é importante para uma equipe,
dar voz,no que ta pensando nas criticas construtivas, né, eu acho isso muito
importante.(D7)

Com isso , o Diretor 7, enfatiza que incentiva e recompensa o aprimoramento
profissional e pessoal das pessoas com o intuito de promover transformacoes e

estimular a inovagao. Essa escolha reforga seu carater transformacional, uma vez
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que se dedica a reconhecer o trabalho dos servidores, valoriza as conquistas
individuais e propicia um ambiente que favorece o aprendizado constante (Burns,
1978; Bass; Riggio, 2006; Northouse, 2010).

Na categoria controle da equipe, mencionou usar ferramentas digitais para

monitorar o trabalho a distancia:

A gente tem uma tabela,das atividades .Eu criei um grupo de WhatsApp
onde elas enviam as demandas.Como existe a questdo do teletrabalho,
muitas das vezes, vocé nao fica no teletrabalho 24 horas pegando no
computador, né? Entdo eu vejo o que elas tda o tempo todo
fazendo,atendimento aos municipios e langando as demandas. Entéo, é
uma forma de ter esse controle em relagdo a isso.Além de ta utilizando o
formulario, né, onde que é langado, eu tenho esse grupo onde eu vejo a
atividade da das técnicas do trabalho delas.(D7)

No questionario, o Diretor 7 menciona que usa o controle para conduzir a
equipe a mudangas constantes e ao crescimento da organizagao. Isso evidencia um
perfil de lideranga transformacional, com caracteristicas situacionais, onde o controle
serve como um recurso para orientar e aprimorar o grupo (Hersey; Blanchard, 1986;
Maximiano, 2000; Stoner; Freeman, 1999;Burns, 1978; Bass; Riggio, 2006;
Northouse, 2010).

No que se refere a gestédo de confilitos, ele ressaltou a importancia do didlogo

e da mediacao personalizada:

Eu fico observando, vendo qual que é a situagdo que ta acontecendo.
Depois eu falo: "Gente, ndo é dessa forma”. Ai eu tento fazer a
mediag¢ao,né?Eu faco a mediacdo e muita das vezes eu chamo no privado
para conversar, olha, ndo € dessa forma(...).Entdo eu deixo isso bem aberto,
sabe? Eu gosto de uma gestao bem participativa.(D7)

No questionario, o Diretor 7 menciona que usa o carisma para lidar com
conflitos, motivando a equipe a superar desafios e se ajustar as mudangas. Essa
opc¢ao destaca seu estilo transformacional, que valoriza a empatia, a comunicacéao e
a inspiragdo para criar um ambiente de harmonia e adaptagéo na equipe (Burns,
1978; Adriano; Godoi, 2014; Santos, 2007; Mcewen; Wills, 2009).

Quando se trata de gerenciamento de mudancgas, o gestor mencionou que
encontrou algumas resisténcias no inicio, mas trabalhou para unir a equipe de forma

enérgica e transparente:
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E assim, igual, por exemplo, na minha equipe tem uma uma técnica que ela
foi diretora,entéo ela tinha a forma dela trabalhar. Ai quando eu cheguei, né,
ai deu aquele impacto assim, mas ai eu mostrei, 4, minha forma de
trabalhar é assim, dessa forma (...).Eu sou muito dindmico,ndo gosto de
ficar muito pegado aqueles detalhes, aquela coisa muito
burocratica(...).Entdo essa dinamicidade, né, eu acho que eu trouxe pra
equipe, como ela falou: Ah, o fulano é mais jovem, elas sdo mais
velhas,com um gas diferente.(D7)

No questionario, o Diretor 7 afirma que se esforga para envolver sua equipe
no processo de mudanga, promovendo o consenso e apoio.lsso reafirma seu papel
de lider transformacional, que incentiva o engajamento e a colaboragéo de todos nos
momentos de mudanga (Burns, 1978; Adriano; Godoi, 2014; Santos, 2007; Mcewen,;
Wills, 2009).

No que tange,ao estimulo a criatividade e desenvolvimento de talentos,

observou e direcionou as habilidades individuais das servidoras:

Entdo assim, eu fui observando quem que se dava mais bem com tal
politica, assim para ter mais a frente, né, em relagéo a isso.Entao assim, eu
observei em relagédo a isso de ver, qual que é a pegada de cada uma em
relacdo da ao trabalho.Enquanto vocé faz a escrita, faz os textos, vocé faz a
publicidade.(D7)

No questionario, o Diretor 7 indica que promove a criatividade e apoia a
inovacgao e o crescimento de sua equipe. Isso evidencia um estilo transformacional,
que se concentra em desenvolver talentos e explorar as potencialidades da equipe
(Burns, 1978; Bass; Riggio, 2006; Northouse, 2010).

No que diz respeito a orientagdo para resultados, enfatizou a relevancia do

planejamento e da adeséo as metas:

“A gente todo inicio de ano a gente tem um planejamento, né? Entdo assim, eu
coloco a equipe em relagdo a isso: nés temos as metas, nos temos PPAG e nds
precisamos cumprir (...).Porque eu nao sei se vocé sabe que todo o nosso salario é
dependente em relagdo as metas.Ndés precisamos cumprir nossas metas, foi feito o
planejamento.Eu n&o tive dificuldade.Ndo sdo pessoas novas que entraram na
equipe, que ta conhecendo o zero, sabe?’D7

No questionario, o Diretor 7 motiva os integrantes da equipe ao apresentar
uma visdo do futuro, visando resultados que promovem mudangas. Essa escolha
destaca o aspecto transformador de sua lideranca, unindo a equipe em torno de
objetivos compartilhados e fortalecendo o compromisso com os resultados e a

performance do grupo (Burns, 1978; Bass; Riggio, 2006; Northouse, 2010).
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Por ultimo, ao tragar seu autoavaliagdo de seu perfil de lideranga, o Diretor 7

declarou:

“Eu gosto de uma lideranga participativa, eu gosto que todos participam, sabe? Mas
€ uma coisa que eu venho trabalhando, porque eu tive uma uma fase da minha vida
que eu pegava tudo muito para mim, s6 que eu aprendi a fazer essa divisdo e néo
pegar para mim.Entdo assim,eu passo as diretrizes pra minha equipe, né, e a equipe
executa. E eu vou observando para ver se é da forma que teria que ser
feito(...).Entdo assim, eu gosto muito de ser participativo, légico que as vezes
quando preciso ser mais pulso firme, né, eu também sei ser pulso firme.Mas eu
gosto de evitar os embates.S&o alguns tipos de embate que acontece, né, assim,
que ndo acho legal.”D7

No questionario, o Diretor 7 afirma que se considera um lider inovador,
motivador e voltado para o desenvolvimento e a transformacdo da equipe. Essa
visdo de si mesmo corrobora uma lideranga majoritariamente transformacional,
centrada na participagao, flexibilidade e no desenvolvimento humano, embora ele
também consiga se adaptar e ser mais firme quando necessario (Burns, 1978; Bass;
Riggio, 2006; Northouse, 2010).

Em linhas gerais, as declaragdes e as respostas do questionario sugerem que
o Diretor 7 possui um estilo de lideranga que €, em sua maioria, transformacional,
com caracteristicas de lideranca situacional. Fomentar o dialogo, ouvir ativamente e
estimular a autonomia s&o praticas que também inspiram e mobilizam a equipe,
segundo Bass (1985) e Burns (1978). Ao mesmo tempo, a utilizagao de ferramentas
de monitoramento e controle das atividades denota uma moderada transacgao,
focada no alcance de objetivos.

Essa combinagdo aponta para uma postura flexivel, em consonéncia com o
modelo situacional de Hersey e Blanchard (1986), que propde que o gestor deve
ajustar sua abordagem as necessidades da equipe. Além disso, sua valorizagéo da
comunicagao clara e do reconhecimento pessoal se assemelha a liderancga publica
relacional (Adriano; Godoi, 2018), que se baseia na empatia, no dialogo e no
aprimoramento de habilidades. Dessa forma, a lideranga do Diretor 7 € consistente
com os principios atuais da gestdo publica, que se foca em resultados e na

valorizagao dos individuos.

4.3.8 Diretor 8 — Analise Integrada do Perfil de Lideranca
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No que diz respeito a tomada de decisées, o Diretor 8 (D8) ressaltou a
necessidade de ouvir a equipe e avaliar diversas opinides antes de chegar a

qualquer concluséo.

Eu gosto de conversar muito com a equipe, sabe? Gosto de ouvir a equipe.
Eu nao tomo decisbes,assim antes de colocar para a equipe.S6 depois que
eu faco uma uma avaliagdo,eu tomo a decisdo. Mas eu sempre gosto de
levar todas as questbes para minha equipe, gosto que elas deem o parecer
delas, né? Entao, é nesse sentido.(D8)

O questionario corrobora essa visao, destacando uma lideranga participativa e
transformacional, que busca consenso e construgdo conjunta nas decisdes (Bass,
1985; Bass; Avolio, 1994).

No que diz respeito a comunicagdo com a equipe, a Diretora 8 ressaltou que
se comunica de forma horizontal com o grupo, respeitando a vivéncia técnica das

servidoras e procurando estimular trocas enriquecedoras.

Eu tenho uma equipe bastante experiente, e que tem muito conhecimento
também(...). Eu sempre tive uma comunicagdo muito horizontal com todos,
sabe?(...).Entdo assim,eu gosto de ouvir sobre as experiéncias, o que elas ja
vivenciaram também, aquilo que deu certo, aquilo que n&o deu certo(...).Eu tenho
essa comunicagdo bem horizontal com a equipe e que as vezes pode ser um um
uma dificuldade também(...).Eu deixo muito assim, né, para que a gente resolva em
equipe, mas as vezes eu sinto falta dessa parte vertical um pouco das agdes,
sabe?(D8)

Esse posicionamento denota um estilo transformacional de lideranga, pautado
na comunicagao transparente, na escuta atenta e na valorizagdo do conhecimento
compartilhado, o que estreita a relagao entre lider e liderados (Burns, 1978; Adriano;
Godoi, 2014; Santos, 2007; Mcewen; Wills, 2009). Esse aspecto € enfatizado no
questionario, ao escolher a alternativa que menciona uma comunicagao aberta e
flexivel com os integrantes da equipe, além de uma intervengdo minima por parte da
lideranca.

Em termos de delegacédo de fungbdes, a gestora mostrou preocupacédo em
equilibrar a distribuicdo de tarefas de acordo com as afinidades e competéncias de

cada um.

A gentelogo que eu entrei, ja fez uma divisdo por técnicas desses
municipios de atendimento que assim acabou que as atividades no caso de
atendimento desses municipios ja foram resolvidas ali(...). Ai as vezes a
gente vai muito assim: quem tem mais afinidade com aquela tematica para
desenvolver, mas sempre no didlogo para n&o para que nao
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sobrecarregue(...).Entdo, a gente ja sabe quem da equipe que tem essa
essa habilidade, porque a gente ndo tem um profissional para certas
atividades. Entao,vai mais assim,nesse sentido e cada um toma para si
essa parte.(D8)

O questionario valida essa pratica de delegagcao colaborativa e direta, tipica
de uma lideranca transformacional, que promove a autonomia e o sentimento de
corresponsabilidade (Burns, 1978; Adriano; Godoi, 2014; Santos, 2007; Mcewen;
Wills, 2009).

Quando se trata de recompensa e motivagdo, o Diretor 8 mencionou que da
muita importancia ao reconhecimento simbdlico e emocional pelo trabalho que foi

realizado, procurando sempre oferecer feedbacks e momentos de integragao.

Eu recompenso dando feedback para elas a cada acdo.E Entdo assim, a
gente faz uma avaliagdo porque é necessario até mesmo para alinhar
alguns pontos para outras atividades.Eu costumo elogiar muito a minha
equipe, em todos os espacos que eu estou e que ha essa oportunidade.Por
exemplo, nds tivemos no primeiro semestre,atividades assim coletivas muito
intensas.Nos tivemos conferéncias municipais de assisténcia, das quais a
gente dividiu entre a equipe, quem ia fazer a palestra magna e tudo mais. E
ai terminou, fechou esse primeiro semestre. Ai eu fiz um momento ali com a
equipe,com café da manha, as vezes algumas datas assim comemorativas,
dia do servidor, dia da dia da mulher, porque a nossa equipe € praticamente
toda mulher, sé temos o0 nosso estagiario. Entdo, assim, eu costumo fazer
uma recordagdo dessas datas, sabe? Porque a questdo financeira ta longe
do meu alcance.(D8)

No questionario é confirmado esse posicionamento ao selecionar motiva a
equipe através da promocao da inspiragao pessoal e reconhecimento emocional de
seus membros.Essa valorizagdo demonstra um estilo transformacional, centrado na
motivacdo inspiradora e no reforgco positivo, mesmo diante das limitagcbes
orcamentarias do setor publico (Burns, 1978; Adriano; Godoi, 2014; Santos, 2007;
Mcewen; Wills, 2009).

Em se tratando de controle da equipe, a gestora mencionou o uso de
instrumentos gerenciais e relatérios como ferramentas de monitoramento e apoio,

evidenciando o estilo de lideranga transacional:

A gente tem um painel gerencial que é onde é registrado as agdes de apoio
técnico. Entdo, assim, eu estou sempre atenta a esse painel.Ali sdo
registrados todos os apoios que sdo atendidos por cada uma das técnicas e
assim ,ali eu posso visualizar, né, quem atendeu, quem ta atendendo muita
demanda.As vezes eu percebo que talvez uma técnica esteja atendendo
muito e ai eu ja, né, tenho um um uma conversa mesmo para entender se a
equipe poderia auxiliar numa outra atividade para ndo sobrecarregar.Entao
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assim, eu fago esse acompanhamento pelo painel gerencial e também pelas
entregas, né, que a gente todo més(...). E ai, né, no final do més, a gente
tem o nosso registro de relatérios que vai no sistema do ponto digital. Entao
ali também eu fago um uma avaliagdo das entregas desenvolvidas ao longo
do més.(D8)

O questionario confirma o posicionamento do gestor apresentando um
controle minimo que se baseia na auto organizagdo da equipe dialogando com a
Lideranga liberal (laissez-faire).Isso resulta em uma lideranga transacional liberal,
que se caracteriza pelo monitoramento constante e pela auto-organizagao da
equipe.

No que diz respeito a gestdo de conflitos, o Diretor 8 enfatizou a importancia

da escuta e do dialogo.

Passamos até por uma situagdo, nesse primeiro semestre. Entdo, assim,
quando eu tenho dificuldade, eu contacto o meu chefe, meu superior. Ele é
bem aberto e consegue apresentar para mim possibilidades estratégicas,
sabe? Entao, assim, ougo cada uma da equipe,ouco cada uma delas, e fago
anotagbes, e ai,fago alguns combinados também, porque eu ja vou
percebendo, né, como que ta a equipe e depois eu fago uma reunido com
todos da equipe e ai convido a equipe técnica.E a gente deixa bem aberto
para quem quiser colocar,alguma questdo.Mas eu tento ali deixar que é
para a gente atingir os nossos objetivos, que a gente € um time, e a gente
precisa estar alinhado nesse mesmo objetivo.(D8)

O questionario reforga essa impressao, revelando uma postura mediadora e
compreensiva, que é caracteristica de uma lideranga transformacional, voltada para
0 consenso e a harmonia nas relagdes (Burns, 1978; Adriano; Godoi, 2014; Santos,
2007; Mcewen; Wills, 2009).

Quando o assunto foi gerenciamento de mudangas, o gestor reconheceu que
chegou a regional enfrentando um grande desafio de adaptagdo e construgao de

confianga.

Na verdade assim, eu ndo consigo me recordar de uma mudanga que a
gente tenha feito, mas assim,a minha prdopria entrada na regional, eu acho
que provocou estranhamento, sabe?(...).Porque assim, a diretora que
estava antes de mim, ela faz parte da equipe técnica.Ela é servidora efetiva
do estado, entdo ela continuou na equipe. Entao foi um desafio para mim.Ai
eu t6 falando de uma gerencial de mudanca mais pessoal, mas assim lidar
com toda aquela situagdo e de conseguir mesmo espago dentro da proépria
equipe.E passar confianga, né? E eu acho que um desafio foi isso.Acontece
que quando eu entrei ainda havia um um tempo maior de regime de
teletrabalho, entdo a equipe ela tava mais em casa, né, em home office. E
ai quando eu entrei ja foi voltando mais dias pra gente trabalhar
presencialmente. E ai assim, né, eu tive que correr atras para ter aquele
ambiente com condi¢gbes de trabalho.Mas assim, né, a gente hoje tem todo
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um espago estruturado, por menor que seja, com varias dificuldades que a
gente ainda tem.(D8)

No questionario, o gestor estimula a participagdo da equipe nas mudancas,
promovendo consenso e apoio. Essa habilidade de adaptacdo e reconstrugao de
relacionamentos demonstra um estilo situacional e transformacional, que mescla
flexibilidade, comunicacdo e a busca por solugbes estruturais (Hersey; Blanchard,
1986; Maximiano, 2000; Stoner; Freeman, 1999;Burns, 1978; Bass; Riggio, 2006;
Northouse, 2010).

Na dimensédo de estimulo a criatividade e desenvolvimento de talentos, a
gestora mencionou que estimula a equipe a se envolver em cursos e formagoes,

oferecendo condi¢des para que o aprendizado seja constante.

Eu estimulo a minha equipe sempre quando vem alguma atividade de formacéo
Entdo, eu estimulo muito a equipe a participar.Se a equipe precisa de tempo de
estudo, a gente consegue organizar ali o dia da semana nas nossas atividades
mesmo de entregas. Entdo, a gente organiza ali um dia ou momentos para que a
equipe possa buscar mais conhecimento. Uma recente aqui € que tinha uma
formagéo que veio para noés, veio para as regionais de alguém da equipe participar
de um curso em Brasilia. E uma formacdo dentro de uma tematica que a gente
oferta apoio técnico. E ai assim, né, eu ja levei o conhecimento das técnicas que
estavam dentro do critério de participagao, porque nem todas estavam, nem todas
podiam. E ai, inicialmente, ela falou que nao, né, que nao ia fazer e tudo, nao tinha
interesse, mas eu fui conversando e estimulando ela a participar.E ai acabou que ela
aceitou em fazer esse curso que vai acontecer agora nesse més de agosto. Entao
assim, 0 que eu posso fazer vai mais de conversas e do que eu posso alinhar no
trabalho para que essa auséncia dela naquele periodo e também nao traga
sobrecarga de trabalho no retorno dela. Ai eu tento alinhar o trabalho em equipe de
forma que ela consiga participar, né, e de forma que o trabalho ndo pare e que
quando ela voltar ela consiga dar continuidade.(D8)

No questionario, a Diretora 8 menciona que incentiva a criatividade por meio
da colaboracéo e debates em grupo. Essa abordagem revela um estilo de lideranga
transformacional, focado no aprimoramento de habilidades e no fortalecimento da
iniciativa pessoal (Burns, 1978; Bass; Riggio, 2006; Northouse, 2010).

No que se refere a orientagdo para resultados, o Diretor 8 destacou o
planejamento colaborativo e o comprometimento de todos com as metas da
instituicao.

Nos fazemos todo ano, todo final de ano,nas duas experiéncias, né, porque
eu t6 ha pouco tempo, que eu pude participar o planejamento do ano
seguinte.Entdo, assim, eu sou muito atenta a esse planejamento, né, das
acOes que a gente precisa fazer a entrega.Nds tinhamos entrega para este
ano, um grupo de trabalho com os novos gestores que era para ser
entregue no inicio do primeiro semestre, a gente ndo conseguiu por conta

da demanda de conferéncias que surgiram e ai, né, a gente alinhou para
que essa entrega pudesse ser acontecer agora no segundo
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semestre(...).Assim, por isso que eu falo que as entregas, os resultados
que eu tenho sao muito por toda a equipe(...).Entdo, houve esse momento
de conversa entre equipe para que a gente pudesse conseguir visualizar
essa entrega no segundo semestre e adaptar nossas agendas. E
porque,como a gente trabalha com municipio, entdo as vezes a gente
também tem aquele cuidado para uma agenda n&o ndo sobrepor a outra e 0
municipio ndo consegue participar de nenhuma. Entao a gente fica tentando
alinhar.(D8)

No questionario, ele menciona que lidera a equipe por meio de objetivos
comuns e estimula a participagcdo de todos para atingir os resultados. Essa
afirmacéo reflete um estilo de lideranga transformacional voltado para resultados,
onde a conquista das metas ¢é fruto do didlogo e da responsabilidade compartilhada
(Burns, 1978; Bass; Riggio, 2006; Northouse, 2010).

Por ultimo, ao considerar sua autoavaliagdo sobre lideranga, a gestora disse:

Eu acho que eu sou muito companheira. E assim, eu consigo compreender
a minha equipe.Ja teve varios momentos pessoais, assim da equipe que eu
pude compreender, trazer para, né, o trabalho, mas de forma que nao
impactasse as nossas entregas.Entdo, assim, eu pude me solidarizar com
com membros assim que precisou da minha da minha parte mesmo. Eu
acho que tem um pouco de empatia em tudo, tudo que eu, né, procuro
desenvolver(...).Escuto bastante.Sempre quando tem um momento de
avaliagdo, de desempenho da equipe,tanto eu fago o momento com elas,
né, de do que é preciso ser feito, da avaliagdo conjunta mesmo. E eu pego
que elas me deem um retorno também da minha atuacéo, sabe, no que eu
posso melhorar e coloco para elas também, né, porque eh assim, vejo que
tem muito da minha personalidade na dire¢do.(D8)

Por fim, no questionario, ele declara que se considera um lider flexivel, que
confia na autonomia e autogestao de sua equipe. Essa visao sobre si mesma reforga
um estilo de lideranca transformacional e empatico, caracterizado pela
horizontalidade, solidariedade e receptividade ao feedback, o que favorece um
ambiente de confianga e colaboragao (Burns, 1978; Adriano; Godoi, 2014; Santos,
2007; Mcewen; Wills, 2009).

Sendo assim, o Diretor 8 possui um estilo de lideranga majoritariamente
transformacional, caracterizado pela valorizacdo da conversa, da escuta e do
incentivo a autonomia. Essa atitude impulsiona o engajamento e o crescimento das
equipes, alinhando-se ao que Bass (1985) aponta. Mas, é claro que ha também
caracteristicas transacionais, que se referem ao controle e supervisdao das tarefas.
Por fim, apresenta uma abordagem situacional, como mencionam Hersey e
Blanchard (1986), quando seu estilo é adaptado de acordo com o contexto e as

necessidades de seus colaboradores.
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4.3.9 Diretor 9 — Analise Integrada do Perfil de Liderancga

Na dimensao de tomada de decisdo, a Diretora 9 (D9) mostrou sensibilidade

para com o contexto organizacional e as limitagdes e potencialidades de sua equipe.

Eu avalio todo o contexto, né, dessa demanda, e filtro para qual perfil, por
exemplo, se for para mim delegar para alguém executar, eu olho o perfil da
demanda e qual que é o servidor que daria conta de atender essa demanda
sem ta ferindo. Porque assim, meus servidores, s6 para te falar um pouco,
90% ja poderiam estar aposentado. Eu tenho servidor que tem 42 anos de
servico, que nao aposenta por conta de um vale refeicdo que é salario
minimo(...).A gente redistribui tarefas. Entdo, primeiramente, eu analiso a
demanda e depois eu vejo como que eu consigo delegar para uma pessoa
que realmente dentro das possibilidades deles, eles derem conta de atender
essa demanda.(D9)

O questionario confirma que a gestora busca envolver a equipe nas decisoes,
consensos e divergéncias. Isso demonstra um tipo de lideranga democratica, que
valoriza a escuta, a inclusao e a corresponsabilidade na tomada de decisbes (Arnold
Et Al., 2000; Bhatti Et Al., 2012; Lacombe, 2012).

No que diz respeito a comunicagéo, a gestora enfatizou a necessidade de um

dialogo constante, tanto pessoalmente quanto por meio digital.

Toda quarta-feira a gente tem reunido de equipe pra gente passar. A
primeira quarta do més a gente tem uma reunido mais densa, que é pra
gente informar .A gente tem uma agenda no Google Drive,que a gente
utiliza, mas ai a gente passa quais sdo as demandas do més, né, quais
servidores que vao atender determinadas demandas.Toda quarta-feira é o
dia que todos os servidores estdo na regional e a gente faz essas reunides
mais deliberativas, né, vamos dizer assim. E a gente tem grupo de
WhatsApp, com servidores também. E ai a gente tem um habito de toda
semana,um servidor tem que mandar a mensagem do dia,pra gente dar as
boas dicas. Entdo, cada semana do més, um servidor € responsavel por
tendo esse cuidado do dia a dia.(D9)

O questionario destaca que a comunicacao € bilateral e incentiva feedbacks,
promovendo um ambiente de confianca e transparéncia. Esse habito revela um estilo
transformacional, que aumenta o engajamento e a interconexao entre os diversos
niveis da equipe (Burns, 1978; Adriano; Godoi, 2014; Santos, 2007; Mcewen; Wills,
2009).

No que tange a delegacdo de fungbes, a Diretora 9 destacou a valorizagao
das competéncias individuais e o respeito as afinidades e experiéncias dos
servidores.
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Entao, nés dividimos por cada servidor as politicas publicas da Sedese para
serem pessoas de referéncia.E ai a gente tem o planejamento anual para a
prestagdo de apoio técnica de assisténcia social(...).Entdo se chega uma
pauta de seguranca alimentar, j& tem a pessoa responsavel, entdo ela vai
direcionar essa pauta da seguranga alimentar (...). De outras questbes que
chegam & parte, a gente senta, retine.E ai a gente faz essa redistribuigéo. E
I6gico que nao € mar de rosas.Tem hora que a gente tem algumas questdes
assim, porque tem servidor antigo que trabalhava, entdo quando chega essa
turma mais nova, eles falam: "Ah, vocés ndo me delega nada para fazer,
que essa parte é do apoio técnico que é responsabilidade de analista, né,
dentro da fungéo da Sedese.(D9)

O questionario confirma que a delegagdo ocorre de maneira inspiradora e
motivadora, reconhecendo o trabalho individual. Esse tipo de postura reflete uma
lideranga transformacional, voltada para o empoderamento e a confianca reciproca,
mas também com caracteristicas situacionais, ao ajustar as tarefas as habilidades e
restricdes de cada integrante (Hersey; Blanchard, 1986; Maximiano, 2000; Stoner;
Freeman, 1999;Burns, 1978; Bass; Riggio, 2006; Northouse, 2010).

No que se refere a recompensa e motivagdo, a gestora destacou o
simbolismo do reconhecimento e a valorizagao do esfor¢co como estimulos.

Eu procuro muito assim, eh, olhar as necessidades deles(...).Eles tiram a
folga de acordo com a necessidade deles(...).Entao acho que assim,quando
eles executam uma tarefa,eu sempre reconhego o trabalho de cada um,
sabe assim, eu nao tenho ego inflado.Entao assim, eu sempre procuro na
hora que a gente t& em momentos assim com outras pessoas, valorizar 0s
servidores que eu tenho(...).Eu sempre t6 incentivando eles,de acordo com

os desafios que a gente tem no dia a dia, mas também procurando
reconhecer o trabalho deles.(D9)

O questionario ressalta que as recompensas se baseiam na colaboracao,
incentivando conquistas em grupo. Isso reforca um estlo de lideranga
transformacional, que busca motivar a equipe de dentro para fora e valoriza o
desenvolvimento pessoal e profissional dos servidores (Burns, 1978; Bass; Riggio,
2006; Northouse, 2010).

Na dimensao de controle da equipe, o diretor utiliza 0 acompanhamento como

meio de direcionamento e melhoria.

Através da planilha eu consigo monitorar,as agdes,quais 0s municipios
estdo sendo atendidos, principalmente da parte das analistas. Entdo a gente
tem uma planilha que a gente consegue monitorar todas as tarefas dos
servidores. Quem n&o ta cumprindo, eu ligo, pergunto o que que ta



121

acontecendo, né, se ta tendo algum atraso. Mas a maior a demanda nossa
maior é com as analistas mesmo na politica de assisténcia social. (D9)

O controle é utilizado para direcionar a equipe rumo a aprimoramentos
constantes, como indica o questionario, evidenciando um uso do controle que é
construtivo e orientador, alinhado ao modelo transformacional, que se foca no
aprendizado e no desenvolvimento da organizagdo (Burns, 1978; Bass; Riggio,
2006; Northouse, 2010).

No aspecto da gestdo de conflitos, a diretora se mostrou competente em

intermediar situagdes por meio do dialogo, da ética e da escuta ativa.

Eu n&o sou muito de ouvir fofoca.Chegou uma pessoa com uma demanda,
eu falo: Entdo nds temos que sentar, vocé e fulano e vamos resolver essa
situacdo.Entdo eu sou muito de conversar. Eu escuto os dois lados.Quando
eu cheguei, tinha trés pessoas que um ndo conversava com o outro.Entao,
depois que eu entendi toda a dindmica de funcionamento, qual que era a
minha fungdo, qual que era o trabalho de cada um, eu sentei
individualmente para escutar o que que cada um, por que eles tinham essa
indisposicdo e depois eu sentei com os nos quatro e nos resolvemos a
situacdo.Mas tudo colocando, né, a ética profissional, a questao do respeito
um com o outro.(D9)

O questionario valida que ela vé os conflitos como chances de se alinhar a
visdo de longo prazo, o que reforca seu estilo transformacional, cooperativo, ético e
voltado para solugdes construtivas (Burns, 1978; Adriano; Godoi, 2014; Santos,
2007; Mcewen; Wills, 2009).

No que tange ao gerenciamento de mudangas, o gestor compartilhou sua
vivéncia na lideranga da implementagdo de um programa estadual, ressaltando a

necessidade de que a equipe esteja comprometida e motivada.

Assim, logo quando eu entrei, né, antes de eu tomar posse, eu ja participei
de uma reunido que eu tinha que implantar o programa Percursos Gerais,
trajetoria para Autonomia,que era um programa de governo que iria ser
implantado na regional (...). Entdo assim, eu nem tinha entrado, n&o
conhecia a equipe, ndo conhecia o territério e as pessoas que eu iria
trabalhar. E eu ja cheguei com esse desafio, de implantar um programa de
governo (...). Entdo a minha forma de trabalhar e atuar enquanto diretora
regional vai impactar no que vai acontecer profissionalmente comigo assim
que eu sai da Sedese. Entdo ou vocés trabalham comigo ou eu vou
trabalhar sozinha porque vai ser implantado e eu vou implantar isso da
melhor forma possivel, e nas melhores possibilidades possiveis. E ai foi que
eu ganhei a confianga deles para a gente e junto entrar com essa
empreitada.(D9)
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O questionario mostra que ela inclui a equipe nas mudancgas, buscando
consenso e apoio. Isso é ser lider transformador e inspirador, com foco no propdsito
e na quebra de barreiras (Burns, 1978; Adriano; Godoi, 2014; Santos, 2007;
Mcewen; Wills, 2009).

No que diz respeito ao estimulo a criatividade e desenvolvimento de talentos,
o gestor apontou dificuldades para inovar, especialmente devido as limitagdes no

uso de ferramentas tecnoldgicas.

Eu consigo visualizar as potencialidades deles, mas assim,para que eles
facam além, sabe assim, para que eles sejam mais proativos, ainda é um
desafio muito grande para mim, principalmente com ferramentas
tecnoldgicas(...).A gente conseguiu melhorar a forma de trabalhar com mais
dindmica de trabalhos mais praticos pros municipios, pra gente poder
melhorar a oferta de trabalho deles. Mas assim, essa questédo de inovacgao,
ainda para mim, € um desafio muito grande. Ainda me desafia muito.(D9)

O questionario indica que a diretora da autonomia a equipe para explorar
novas ideias e aprimorar habilidades, demonstrando disposicdo para criar um
ambiente mais inovador, mesmo diante de desafios tecnoldgicos e culturais. Essa
atitude sugere um estilo de lideranga transformacional (Burns, 1978; Adriano; Godoi,
2014; Santos, 2007; Mcewen; Wills, 2009).

Quando se trata de orientacdao para resultados, a Diretora 9 ressaltou a

importancia do planejamento conjunto e do trabalho colaborativo.

Eu acho que essa atuagcdo em equipe, a gente conseguir delegar, eles
trabalham muito bem, delegando-se as tarefas. Entdo,cada um sabendo o
que que ele tem que fazer(...).A equipe tem um perfil muito assim,a gente
tem as tarefas muito bem desenhadas para que eles ndo se percam assim
no meio do processo.Mas é construgdo conjunta(...).Eu sento muito com as
analistas também antes de sentar com o restante da equipe para elas me
ajudarem nesse planejamento do visual,e das agbes(...),entdo eu preciso
dessa retaguarda(...).Entdo, elas me ajudam a redesenhar também.Eu levo
uma proposta, sento com elas, elas redesenham comigo e depois a gente
leva para o restante do grupo.(D9)

O questionario ressalta que o diretor inspira a equipe de maneira entusiastica
e confiante, cultivando um ambiente focado na eficacia e na colaboracdo. Esse tipo
de atitude demonstra uma lideranga transformacional, buscando resultados de
maneira participativa e equilibrada (Burns, 1978; Adriano; Godoi, 2014; Santos,
2007; Mcewen; Wills, 2009).
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Por fim, ao falar sobre sua autoavaliagdo de lideranga, a gestora disse:

Eu sou uma lideranga, como eles colocam, uma democratica(...).Entéo
assim, eu acho que eu sou uma pessoa democratica, eu sou uma pessoa
criativa.Eu dou conta de tomar decisdes. E quando precisa ser tomadas de
uma forma mais incisiva, mesmo mantendo assim tranquilidade,nunca vai
me ver gritando com ninguém (...).Eu consigo reconhecer, eu consigo
delegar, eu consigo construir. E a gente chegar a objetivos comuns, consigo
trazer leveza para para o trabalho quando é um trabalho mais pesado.Entao
eu me defino assim, uma lideranga democratica, mas se precisar me
posicionar, me impor, né, e trazer opinides.Eu gosto de inovagao, eu gosto
de de ser criativa.(D9)

O questionario reforca essa autodefinicdo, evidenciando-a como uma lider
colaborativa, acessivel e voltada para o trabalho em equipe, caracteristicas da
lideranga democratica (Arnold Et Al., 2000; Bhatti Et Al., 2012; Lacombe, 2012).

Diante disso, o Diretor 9 possui um perfil predominantemente
transformacional, pautado no dialogo, na autonomia e no reconhecimento. No
entanto, também é possivel notar a inclusao de elementos que sao tanto situacionais
quanto democraticos. Essa combinagéo ressalta uma lideranga que é tanto flexivel
quanto adaptavel, alinhada ao contexto publico, onde a eficacia esta intimamente
ligada a sensibilidade interpessoal e a habilidade de guiar a equipe em diregao aos

objetivos institucionais (Bennis, 2009; Northouse, 2022).

4.3.10 Diretor 10 — Analise Integrada do Perfil de Lideranga

No que se refere a tomada de deciséo, o Diretor 10 (D10) observou que, no
setor publico, é frequente a necessidade de decidir rapidamente, dada a dindmica e

a variedade de politicas que gerencia.

A gente, no servico publico, tem que tomar decisbes de forma imediata.
Principalmente na Sedese, por ter cinco politicas publicas, diariamente a
gente é confrontado com tomadas de decisdo. Eu gosto muito de dialogar
com a minha equipe, mas tem decisdes que precisam ser tomadas de forma
imediata. Tenho por habito fazer uma reunido gerencial com a equipe
semanalmente para conversar, passar diretrizes e, quando necessario,
dialogar de forma individual também.(D10)

O questionario reforcou essa ideia ao mostrar que o gestor consulta os
integrantes da equipe antes de tomar decisdes, buscando consenso e opinides

variadas. Esse € um estilo de lideranga democratico, que privilegia o didlogo e a
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participagdo da equipe, mas que também toma decisées de forma rapida quando a
situagcédo pede (Arnold Et Al., 2000; Bhatti Et Al., 2012; Lacombe, 2012).

Quando se trata de comunicacgéo, o Diretor 10 disse que faz uso de reunides
semanais para alinhar as atividades da equipe, aproveitando o tempo presencial do

regime de teletrabalho para trocar informagdes diretamente.

Eu tenho uma reunido gerencial um dia na semana com toda a equipe, onde
eu consigo alinhar a semana e até as vezes o més com eles. Na primeira do
més a gente alinha. E a gente tem um detalhe importante hoje na Sedese,
que a gente ainda ta no teletrabalho parcial. Entao assim, eu tenho trés dias
presenciais e dois dias de teletrabalho. Entdo eu aproveito esses trés dias
de presencial da equipe para que eu possa alinhar com a equipe e passar
essa diretriz. E assim, hoje com as ferramentas Google, Meet e WhatsApp,
e-mail, a gente facilita muito o envio de diretrizes e combinagao nesse em
relacéo a isso.(D10)

O questionario indica que o diretor se comunica de forma bilateral,
incentivando o feedback e a conversa com os membros da equipe. Essas acoes
sugerem um estilo democratico, com tragos transformacionais, fundamentado na
transparéncia e na continua conexdo com a equipe (Huang Et Al., 2010; Paes Et Al,
2021;Bhatti Et Al., 2012;Burns, 1978; Bass; Riggio, 2006).

Quanto a delegagcdo de fungdées, o gestor esclareceu que distribui as
atividades conforme a diviséo territorial dos municipios e as competéncias de cada

técnico.

Entdo assim, eu separo de forma numérica mesmo 0s municipios, e para
que os técnicos possam prestar o apoio técnico, eu fico na supervisdo na
geréncia mesmo como diretor das demandas. Entdo, a minha divisdo de
tarefas aqui € por municipio.A gente presta apoio técnico , mas eu tenho
aqui a divisao de municipio entre eles. Ai eu consigo delegar as tarefas de
maneira assim quando acionado pelos municipios, eu delego de acordo com
a responsabilidade de cada um.(D10)

O questionario enfatiza que o diretor distribui as responsabilidades de
maneira abrangente e permite que os membros da equipe atuem com total
autonomia. Esse comportamento demonstra um carater democratico, que privilegia
a autonomia e a confianga nas competéncias técnicas dos servidores(Lewin; Lippitt;
White, 1939;Huang Et Al., 2010).

Quando se trata de motivacdo e recompensas, o Diretor 10 declarou que o
bom desempenho da equipe é reconhecido e recompensado de acordo com as leis

e normas institucionais vigentes.
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E recompensa é o que eu falo sempre, um gestor publico, ele tem que ter
dentro da ldgico, da legalidade, o meio de valorizar e recompensar seus
seus subordinados.Folga compensativa, horas que tem extras na casa que
nao sao descontada se a pessoa sair um pouco mais cedo. E, troca de
férias, fracao de férias dentro da normativa do estado, que isso depende de
autorizagdo da chefia imediata. Isso tudo é jeito de recompensar e
reconhecer também quando entregam um servigo de qualidade.(D10)

O questionario também corrobora essa visdo, evidenciando que o gestor
inspira e motiva a equipe por meio de seu proprio exemplo e do reconhecimento
emocional. Essas a¢des denotam um estilo democratico-transformacional, que une o
reconhecimento formal ao incentivo pessoal e simbdlico (Huang Et Al., 2010; Paes
Et Al.,, 2021;Bhatti Et Al., 2012;Burns, 1978; Bass; Riggio, 2006).

Em relacdo ao controle da equipe, o diretor explicou que o principal
instrumento que utiliza para acompanhar as atividades da equipe sdo formularios

padronizados.

Todo atendimento hoje na regional , a gente tem um formulario, né, de
preenchimento de todos os atendimentos. Entdo assim, todo atendimento
que é gerado na regional, o técnico tem por responsabilidade preencher um
formulario.Entéo, assim, ai eu consigo controlar nesse sentido.(D10)

O questionario também acrescenta que o gestor exerce um controle
moderado, priorizando a responsabilidade compartilhada. Isso € um exemplo de
lideranga democratica, que busca um equilibrio entre a autonomia e a supervisao
objetiva (Arnold Et Al., 2000; Bhatti et al., 2012; Lacombe, 2012).

No que diz respeito a gestdo de conflitos, o Diretor 10 ressaltou que sua
preferéncia é pela resolugcado imediata e direta dos conflitos, através do dialogo, sem
abrir mao da comunicacao clara.“Eu falo sempre que conflito tem em todo momento.
Eu gosto de ser bem direto ao ponto. Entdo assim, eu quando eu vejo que ta
acontecendo algo de anormal, eu chamo a pessoa para conversar, dialogo e tento
resolver ali no com a conversa mesmo, com o dialogo.”D10

O gestor vé os conflitos como uma chance de evolugao e transformacéo na
empresa, segundo o questionario. Essa atitude demonstra um estilo democratico,
voltado para o didlogo e para a construgao colaborativa de solugdes (Lewin; Lippitt;
White, 1939;Huang Et Al., 2010).

No que diz respeito a gestdo de mudancgas, o diretor comentou que, embora
ainda n&o tenha enfrentado grandes mudangas na equipe, ele se mantém

transparente e claro nas fungdes.
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Mudanga no cenario, eu nao tive ainda, eu peguei uma equipe fixa.Teve
certa mudanga porque um técnico nosso ja passou pela diregdo da regional
e hoje é analista. Eu gosto de deixar as coisas bem caras, cada um tem sua
atividade, sua fungdo e vida que segue.Entdo assim, quando ha qualquer
tipo de conflito, eu sento e converso com eles e pronto.(D10)

O questionario enfatiza que ele aproveita o processo de mudanga para
motivar e revitalizar sua equipe. Esse comportamento é um sinal de lideranga
democratica, fundamentada na transparéncia e na comunicagao frequente (Lewin;
Lippitt; White, 1939;Huang et al., 2010).

No que tange a criatividade e desenvolvimento de talentos, o Diretor 10
declarou que estimula a equipe a ser autbnoma e a colaborar na elaboragcdo do
planejamento anual, apreciando ideias inovadoras e métodos desenvolvidos

internamente.

A gente tem um planejamento anual na regional de apoios técnicos,
capacitagdes e eventos. Eu deixo eles bem a vontade para trazer ideias. Na
realidade, quem constréi o planejamento anual séo os técnicos. A gente tem
metas PPAG e metodologias criadas por servidores da casa, como o Top 10
dos municipios e a metodologia Progresso. Toda ideia criativa que eles
trazem, eu absorvo, discuto e, quando valida, coloco em pratica.(D10)

O questionario reforga essa perspectiva, indicando que o gestor da total
liberdade a equipe para explorar novas ideias e aprimorar suas competéncias. Elas
refletem um estilo transformacional, priorizando a inovagdo e a autonomia dos
integrantes da equipe (Burns, 1978; Bass; Riggio, 2006; Northouse, 2010).

Quanto a orientacdo para resultados, o Diretor 10 destacou o uso de
ferramentas digitais para medir desempenho e monitorar indicadores de

atendimento.

A gente trabalha muito com formularios, tanto no Google Drive quanto no
PowerPoint e Excel, para avaliar o quantitativo de atendimentos. Temos
pesquisa de satisfacdo no final de cada semestre para ouvir os técnicos e
gestores municipais sobre a entrega da regional e minha presenga no
territério. Essas ferramentas online permitem quantificar e verificar como
estdo os atendimentos.(D10)

O questionario sugere que o gestor orienta a equipe com base em metas
comuns e motiva cada membro a participar ativamente para alcangar resultados.

Isso demonstra um estilo democratico focado em resultados, que equilibra
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supervisao técnica com envolvimento do grupo (Bhatti Et Al., 2012; Jayasingam;
Cheng, 2009;Paes et al., 2021).

Ao concluir, o Diretor 10 caracterizou sua autoavaliagdo de lideranga como
sendo de um lider que observa, se comunica e dialoga, enfatizando a relevancia de

fomentar o engajamento e a uni&do entre os integrantes da equipe.

Sou muito observativo, comunicativo e atento a realidade dos fatos. Sou
aberto a sugestdes e criticas. Peguei equipes desmotivadas, com servidores
antigos e desengajados, e consegui trazé-los de volta a realidade. Gosto de
fazer a equipe tomar café junto, conversar, para que a gente realmente
exerga o papel de equipe. A equipe desunida nao rende, tem que caminhar
junto e nés mesmos objetivos. Sou bem flexivel, nao sou aquele lider durao,
pedra é pedra, pau é pau.(D10)

O questionario valida essa percepc¢ao, ressaltando que ele se considera um
lider colaborativo, acessivel e focado no trabalho em equipe. Essas qualidades
revelam um estilo democratico-transformacional, fundamentado na escuta, na
empatia e na habilidade de unir pessoas em torno de objetivos compartilhados
(Bass; Riggio, 2006; Bhatti et al., 2012; Burns, 1978; Huang Et Al., 2010; Paeset al.,
2021).

Logo, o Diretor 10 é democratico, com tragos da lideranga transformacional e
situacional, dialogo aberto, delegacdo autbnoma e reconhecimento a equipe. Isso é
0 que Burns (1978; 1979) e Bass e Riggio (2006) caracterizam como lideranga
transformacional, que se concentra em motivar e desenvolver o grupo. Ao
proporcionar controle sem abrir m&o da liberdade através de ferramentas de gestao
e comunicagao, mostra-se alinhado a Teoria da Lideranga Situacional de Hersey e
Blanchard (1986), adequando sua postura a maturidade da equipe. Dessa forma,
destaca uma lideranga que é tanto participativa quanto estratégica, apreciando a

transparéncia, a corresponsabilidade e o comprometimento com resultados.
4.3.11 Diretor 11— Analise Integrada do Perfil de Lideranga
No que se refere a fomada de decisdo, o Diretor 11 (D11) ressaltou que

procura ser agil nas respostas as demandas, mas sem deixar de dialogar com sua

equipe.
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Eu sempre chamo a equipe quando é preciso tomar uma decisdo rapida.
Tivemos uma situacdo em que o municipio pediu a sala que usavamos e eu
precisei decidir de imediato. Chamei a equipe, discutimos a situagao, e
consegui resolver indo até a secretéria de assisténcia social e a prefeita.
Apesar da urgéncia, envolvi a equipe, até porque elas tém experiéncia e
muitos anos de servigo. (D11)

O questionario valida essa afirmacgao, indicando que o gestor age de acordo
com uma visdo motivadora e geralmente toma decisdes apds ouvir os membros da
equipe. Essa postura denota um estilo democratico, com caracteristicas
transformacionais, fundamentado na escuta, na confiangca e no reconhecimento da
experiéncia dos seus liderados (Huang et al., 2010; Paes et al., 2021;Bhatti et al.,
2012;Burns, 1978; Bass; Riggio, 2006).

Quanto a comunicagdo, o Diretor 11 mencionou que estd em contato

frequente com a equipe, tanto presencialmente quanto remotamente.

Envolvo eles a todo momento.Se nés ndo tiver no mesmo momento, hoje eu
t6 em teletrabalho, por exemplo, mas estando em teletrabalho, eu ja falo:
Olha, daqui 10 minutos vamos entrar aqui, nés precisamos resolver essa
situacdo aqui de imediato,ou a gente programa.A gente ja tem tem um dia
na semana que é exclusivo, que sdo as terga-feira, que a gente retine toda
a equipe pra gente tragar as metas do trabalho. (D11)

O questionario aponta que o diretor se vale da comunicagdo para motivar,
inspirar e conectar emocionalmente os integrantes da equipe. Essas ac¢des
demonstram um estilo democratico transformacional, onde a comunicagao serve
como ferramenta para promover integragédo, alinhamento e engajamento conjunto
(Huang et al., 2010; Paes et al., 2021;Burns, 1978; Adriano; Godoi, 2014).

Sobre a delegagéo de fungdes, o gestor esclareceu que, ao chegar a equipe,
ele preservou a estrutura que ja existia e fez ajustes nas responsabilidades de

acordo com as competéncias de cada servidora.

Cada uma tem sua fungdo. Uma funcionaria faz a parte de mobilizacao e
solicitagdes; a outra, a parte técnica, ajudando nos processos. A gente tem
uma visdo de cada funcionario,sabe o limite de cada um. Entdo eu ja
identifiquei mesmo em pouco tempo, eu ja identifiquei de todas. Entdo
assim, eu tenho na equipe, olha essa situagéo, eu ja sei para quem que eu
mando.(D11)

O questionario ressalta que o gestor delega com foco no desenvolvimento de

talentos e na promocdo de inovagbes. Essa abordagem reflete um estilo
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democratico, focado no reconhecimento das habilidades e na valorizagdo da
autonomia no desempenho das fungdes (Arnold et al., 2000; Bhatti et al., 2012,
Lacombe, 2012).

No que se refere a motivagdo e recompensas, o Diretor 11 admitiu que,
apesar de o servico publico ter suas limitagdes, procura motivar a equipe com

flexibilidade e reconhecimento simbdlico.

Porque a recompensa € uma obrigagéo do servidor publico prestar o servigo
com qualidade.Entdo ndo tem recompensa. Recompensa é remuneragao
que elas ganham.Mas Um exemplo, nés fomos ontem em Belo Horizonte,
ficamos a semana, ai chegamos ontem ja bem a tardezinha, estava muito
cansado. Em tese, hoje ela deveria ir trabalhar presencial e ela tinha a
opgao também de trabalhar no teletrabalho.Entéo, falei:olha, hoje eu acho
que é um dia de vocé trabalhar mesmo no teletrabalho.(D11)

O gestor motiva sua equipe fornecendo conhecimento emocional e também
por meio de sua inspiracdo pessoal, como confirma o questionario. Essa atitude
reflete caracteristicas transformacionais, centradas no cuidado com o bem-estar e na
valorizacdo das contribuicdes individuais (Burns, 1978; Bass; Riggio, 2006;
Northouse, 2010).

Quanto ao controle da equipe, o diretor ressaltou que as servidoras séo
responsaveis e autbnomas no cumprimento das metas, utilizando recursos digitais

para monitorar as atividades.

Noés tragamos as nossas metas e a gente cumpre elas rigorosamente em
dia. Entdo, ndo tem dificuldade quanto a isso.A gente tem os e-mails que
comprova.E os chamamentos que tem, que a gente vai sempre
acompanhando e olhando. Olha, elas atenderam tantos municipios hoje,
hoje foram tantas solicitagcées, entdo a gente tem essas ferramentas dentro
do proprio sistema pra gente acompanhar do préprio e-mail dos
grupos.(D11)

O questionario indica que o gestor lidera pelo carisma, criando um clima onde
as pessoas se sentem automaticamente motivadas. Isso demonstra uma lideranga
democratica que se orienta pela confianga e pela auto-regulagdo, priorizando o
comprometimento do grupo (Arnold et al., 2000; Bhatti et al., 2012; Lacombe, 2012).

Sobre a gestao de conflitos, o Diretor 11 relatou que ainda nao passou por
situagdes conflituosas com a equipe, mas confia na mediag&o por meio do dialogo e

da escuta ativa.
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Nao tivemos esse conflito ainda na equipe.Mas eu creio que se se chegar
para mim esse conflito ai, eu creio que com uma boa conversa entre eles |3,
vai ser facil de resolver, porque a equipe € muito preparada, € muito boa de
trabalhar.Vamos ver qual que &, a melhor saida para a gente resolver aquela
situagéo ali.(D11)

O questionario aponta que o gestor usa seu carisma para intervir em conflitos,
motivando a equipe a enfrentar desafios e se ajustar as mudangas. Esse
comportamento sugere uma lideranca democratica, com caracteristicas
transformacionais, que valoriza a harmonia e a unidade do grupo (Huanget al., 2010;
Paes et al., 2021;Burns, 1978; Adriano; Godoi, 2014).

No que se refere ao gerenciamento de mudancgas , o diretor comentou que
sua equipe ja opera de maneira consolidada, mas fez alguns ajustes pontuais para

ser mais eficiente.

Ainda néo fizemos essa mudanga. Porque eu ja peguei uma equipe muito
qualificada, entdo a gente muda aquilo que vocé acha que é necessario. O
que eu mudei, que parece que ndo era tanto mesmo, € a responsabilidade
com o telefone no teletrabalho. Quando esta em teletrabalho, o telefone tem
que estar colado na pessoa, atender rapido. Entao isso foi uma das coisas
que eu quis e que eu via que nao era muito assim.Entdo eu exigi, olha, o
telefone tem que estar no teletrabalho, porque é presencial a gente ta todo
mundo junto, mas no teletrabalho tem que t4 apta para atender e agil.
Resposta rapida.(D11)

O questionario ressalta que ele envolve a equipe na mudanga, buscando
consenso e apoio. Essa atitude é um exemplo de lideranca situacional com tracos
democraticos, focada na adaptagdo e na conversa (Hersey; Blanchard, 1986;
Maximiano, 2000; Stoner; Freeman, 1999;Huang et al., 2010;Lacombe, 2012).

Em termos de incentivar a criatividade e o desenvolvimento de talentos, o
diretor 11 compartilhou um caso de uma servidora que, antes limitada, teve um

desenvolvimento profissional significativo.

Eu tive que desenvolver uma servidora.Eu via que ela era muito limitada no
trabalho dela, como ela € um cargo Unico dentro da Sedese.Era um cargo
totalmente politico ,e ela tava com muito menos com menos trabalho. E eu
fui vendo a vontade dela em aprender.Entdo hoje ela ficou com muitas
fungdes e a gente vé a satisfagcdo dela em saber que ali ela é util para a
equipe. Até porque eu sempre falei isso para ela quando eu entrei, a pessoa
tem que ser util.(D11)
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O questionario refor¢a essa visdo ao mostrar que o gestor permite a equipe a
liberdade de experimentar e aprimorar suas habilidades. Esse habito demonstra um
perfil transformacional, que valoriza o potencial humano e prioriza a aprendizagem
constante (Burns, 1978; Bass; Riggio, 2006; Northouse, 2010).

No que diz respeito a orientacdo para resultados, o diretor 11 mencionou que
usa sua experiéncia politica para mobilizar os municipios em prol das metas

comuns.

Quando a gente faz as mobilizagdes, como eu sou do meio politico, eu
conhego todos os os gestores da nossa regional, eu eu pedia assim pra
gente ficar acompanhando essas mobilizagdes.Olha, ta faltando aqui, s,
teve de 14 municipios, por exemplo, s6 oito se inscreveram.Entéo, pera ai,
vamos juntar agora nesses quatro para todos os 14 municipios se
inscreverem e a qualificagdo.(D11)

O questionario aponta que o gestor orienta a equipe com base em objetivos
comuns e estimula todos a contribuir para alcangar resultados. Essa postura reflete
uma lideranga democratica voltada para a agdo, com grande comprometimento
institucional e habilidade de articulagdo (Arnold et al., 2000; Bhatti et al., 2012;
Lacombe, 2012).

Por fim, ao considerar sua autoavaliagdo de lideranga, o diretor 11 se
caracterizou como alguém sensato, que se coloca no lugar do outro e que também

sabe se colocar firme quando precisa.

Assim, eu como lider, eu sou uma pessoa muito sensata. Eu sei entender.
Sei entender e também sei me posicionar. Eu entendo cada pessoa, a
dificuldade de cada pessoa, como eu também tenho muita dificuldade e
estou também aprendendo junto com a equipe. Mas assim, eu sou uma
pessoa muito sensata, uma pessoa que que que sabe conversar com a
equipe, que sabe convencer eles de fazer algo até que nao estejam
querendo, sabe? Que vocé vé que tem uma certa dificuldade.(D11)

O questionario corrobora essa visao, revelando que ele se considera um lider
que inova, motiva e se dedica ao desenvolvimento e a transformacéo de sua equipe.
Essa percepcao de si mesmo reflete um estilo democratico transformacional, que
alia empatia, adaptabilidade e habilidade de influenciar positivamente (Huang et al.,
2010; Paes et al., 2021;Burns, 1978; Adriano; Godoi, 2014).

Assim, o Diretor 11 é um lider democratico, mas com tragos

transformacionais, sempre ouvindo, dialogando e valorizando sua equipe. Essa
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atitude é o que BURNS (1978; 1979) e BASS E RIGGIO (2006) chamam de
lideranga transformacional, que se concentra em inspirar, motivar e desenvolver os
membros da equipe. Ao alinhar empatia e assertividade nas decisbes, o diretor
equilibra sensibilidade relacional e direcionamento estratégico, qualidades que
Fisher (2016) e Northouse (2010) apontam como cruciais para cultivar confianga e
comprometimento. Dessa maneira, ressalta um estilo de participacdo e
humanizagdo, que se concentra na colaboragdo, no crescimento conjunto e na

criacao de um ambiente colaborativo e focado em resultados.
4.3.12 Diretor 12 — Analise Integrada do Perfil de Lideranga

Quando se trata de tomada de decisbes, o Diretor 12 (D12) enfatizou a
importancia do dialogo e da construgdo coletiva das agdes no ambiente laboral,

dizendo que sua gestao € colaborativa, com a participagéo de toda a equipe.

Eu tenho uma eu tenho uma gestdo aqui colaborativa. Entdo, a gente faz
todo um planejamento em conjunto, a gente pega as boas ideias, tenta pér
em praticas, e senta, a gente tem reunides semanais de equipe, entdo essa
equipe a gente, e elabora esse plano, e ao decorrer dos das semanas e dos
meses, dos anos, a gente vai alinhando, vai alterando, vai aprimorando essa
essa essas agdes.(D12)

O questionario confirma essa abordagem, revelando que o gestor toma
decisbes que estdo alinhadas a uma visdo inspiradora, geralmente depois de
consultar os membros da equipe, 0 que resulta em uma decisdo final que é
inspiradora. Essa atitude definitivamente reflete o estilo transformacional e
Democratico, uma vez que mescla a consulta e a participagdo do grupo com a
condugcdo para uma visdo final e inspiragdo (Huang et al., 2010; Paes et al.,
2021;Burns, 1978; Adriano; Godoi, 2014).

No que diz respeito a comunicagédo, o Diretor 12 enfatiza a flexibilidade e a
informalidade como formas de assegurar que as informagdes sejam bem
assimiladas, optando por reunides em um "café" para que a interagdo seja "mais
tranquila, mais harménica". Ele também usa canais digitais (WhatsApp, Meet) e

estimula os funcionarios a contribuirem com a agenda.

Entdo, hoje a gente tem um grupo porque temos alguns problemas, né, na
regional, no estado, em si, € algumas questdes relativas a infraestrutura.
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Entdo a gente tem que meio que ser mais criativo nisso. Entdo, nem sempre
a gente consegue fazer reunides presenciais. Quando a gente faz reunides
presenciais, eu levo a reunido para um café. Entdo, quer dizer, a nossa
reunido ndo é uma reunido formal. Nossa reunido é uma € uma reunido
mais informal, como um bate-papo no café, leva a pauta, né, a pauta, eh,
pra equipe, eu passo as informagdes de uma forma mais tranquila, mais
harménica ali e isso é absorvido de melhor forma, porque a gente ta ali num
ambiente mais descontraido, né? (D12)

O questionario, por sua vez, prioriza a clareza e o controle em uma
comunicagao orientada por tarefas, objetivos e expectativas bem definidas, além de
um feedback frequente. A informalidade, o ambiente leve e a liberdade de expressao
evidenciam um viés democratico e carismatico, centrado na conexao da equipe. Mas
0 questionario traz a tona a estrutura transacional do gestor, que € necessaria para
garantir que todos estejam alinhados quanto a objetivos e tarefas.

No que diz respeito a delegacdo de tarefas, o gestor segue uma linha de
aproveitamento e desenvolvimento de potencial, tratando das fungdes na reunido e
levando em conta o conhecimento e as dificuldades de cada um. Ele coloca o

conforto do servidor em primeiro lugar para ter um bom resultado.

Entdo a gente coloca na mesa o que é para ser feito, qual que € a divisao,
0 que a gente precisa, qual que é a estrutura.E depois a gente leva também
em pratica assim, a gente o conhecimento de cada um que cada um tem
naquilo. Entdo, vamos supor, eu tenho pessoas na minha regional que elas
tém uma certa dificuldade com a parte de informatica. Entdo, a gente
consegue limitar o potencial de algumas pessoas e as vezes impulsionar
outras, né, outros outro potencial da pessoa.Entéo, a gente tenta levar isso,
para a reunido, eh, e a gente deixa a pessoa ficar muito confortavel, sabe?
Porque eu prefiro que fagam o servigo, o planejamento, o trabalho com
mais conforto e sabendo até onde ela pode me entregar um resultado bom
daquilo, do que eu impor, uma tarefa e essa tarefa tem uma dificuldade de
ser executada. SO que a gente vai impulsionando assim, vai percebendo as
dificuldades e vai tentando alavancar o potencial naquela dificuldade para
quebrar aquela barreira.(D12)

O questionario sintetiza essa abordagem em uma delegacgéo voltada para o
desenvolvimento de talentos, promogao da inovagao e implementacdo de mudancas
eficazes. Esse ato de delegar com a intengdo de promover o crescimento pessoal e
a maximizagao do potencial esta intrinsecamente ligado ao estilo transformacional,
que se concentra no desenvolvimento dos membros da equipe para impulsionar
mudangas significativas.

Em se tratando de recompensa e motivagdo, o Diretor 12 admite que é

complicado oferecer recompensas financeiras no servigo publico ("recompensa no
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estado é uma coisa muito complicada"). A estratégia dele, portanto, foca no

reconhecimento emocional e profissional.

Entdo, recompensa no estado € uma coisa muito complicada de se falar,
né? Recompensa € assim, a gente trabalha, trabalha e n&o tem
recompensas.Eu procuro dar um feedback muito bom. Eu fago reunides
meio que festivas de comemoracdo na regional.A gente tem algumas metas
e, alcancando essas metas. Eu tenho um feedback da subsecretaria que a
gente alcangou essas metas que foi muito positivas, tem os elogios, tem
tudo. Entdo eu levo isso para a equipe de uma forma assim muito
festiva.Entdo eu procuro levar esse agradecimento,esse reconhecimento.A
gente faz um café, a gente faz alguma coisa que junte todo mundo ali ou eu
fago com a pessoa, né, o feedback com ela, falo que foi muito bom o
trabalho dela, que foi isso, foi aquilo.(D12)

O questionario valida essa estratégia, pois motiva a equipe através da
promog¢ao da inspiracdo pessoal e reconhecimento emocional de seus membros.
Esse é o estilo Carismatico, que se baseia na conexdo emocional e no
reconhecimento como principais motivadores. Também ha um aspecto
transformacional, ja que o reconhecimento busca o "brilho" nas agbes e metas,
incentivando um desempenho superior.

Para o Diretor 12, o controle da equipe € um desdobramento natural do seu
envolvimento ativo.O acompanhamento é realizado com relatérios, agendas e
conversas no final do dia, inclusive durante o teletrabalho.

Entdo, quer dizer, eu sou participativo em todas as todas as agdes, eu sou
participativo. Entdo, tudo que acontece na regional eu participo. Entéo, é
relatério,passa para uma revisao, eu tenho que fazer revisdo. As agbes de
de capacitagbes, eu participo das agdes, eu fago abertura de reunides.
Entdo, de tudo que acontece na regional, de uma certa forma, eu participo.
Entdo, s6 que a gente tem também nessa agenda, eu olho a agenda,
olhamos os e-mails, entdo a gente sabe que cada um da regional, ta
fazendo naquele momento, né? Mesmo estando em teletrabalho. E ai no
final do dia eu pergunto no grupo se deu tudo certo, se o dia foi produtivo,
sabe? Entdo ai se tem alguma coisa para pontuar, ai elas falam se tem
alguma coisa que aconteceu de errado, 0 que que a gente pode estar
levando de resposta. Porque é igual eu te falei, os municipios sdo muito

dindmicos, entdo muita coisa as vezes ndo é muito engessado, entdo muita
coisa a gente traz para resolver depois. Entao elas me passam isso.(D12)

O questionario aponta que o controle é baseado em metas com
monitoramento constante de resultados. Os dois conjuntos de dados indicam um
controle transacional, que se concentra em relatorios e resultados (o que foi
realizado no dia). Mas, quando se fala em participagéo ativa e revisao de agdes, isso

também pode ser classificado como controle transformacional, que utiliza o
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acompanhamento como uma ferramenta para liderar a equipe em um processo
constante de mudancas e melhorias.

No que tange a Gestdo de Conflitos, o Diretor 12 apresentou uma postura
muito mais empatica e humanizada, centrada no entendimento do servidor para

descobrir a origem do conflito.

Quando eu entrei, eu tive uma gestdo de conflito, mas assim,fizemos
reuniao, conversamos, tentamos levar, colocar na mesa todos os os pontos,
que tava sendo um gargalo pro conflito para tentar resolver da melhor forma
possivel. S6 que conflitos sdo uma coisa assim que realmente ele vem da
sensibilidade do gestor, ele tem que saber realmente o que que ta
acontecendo, porque as vezes vocé conhecer o seu servidor € a melhor
forma de vocé resolver um conflito, porque as vezes o conflito ele nao é
profissional, as vezes ele é pessoal ou as vezes ele é familiar.Entdo a gente
tem que conhecer, porque eu tava com um conflito Ia meio que atrapalhando
no servico, s6 que o conflito ndo era profissional, o conflito era familiar.
Entdo, ai identificamos isso, aproximamos, né, do servidor. Ai, a partir do
momento que a gente consegue identificar o problema, onde é o problema,
a gente consegue tentar resolver de uma forma assim, conversando,
abragando o problema, tentando, né, trazer para perto, se precisa as vezes,
igual como era familiar, se precisava de um tempo para resolver aquele
problema. Entdo a gente fez, deixamos a pessoa mais disponivel para
resolver o problema pessoal para depois ela abragar o problema
profissional.(D12)

O questionario, por sua vez, propdée uma abordagem mais estratégica, ao
encarar os conflitos como oportunidades de alinhamento, com visdo de longo prazo
e mudancgas estratégicas. O contraste sugere que o lider é bastante habilidoso em
lidar com as emocgdes,tipico da lideranga carismatica quando se trata de resolver
problemas rapidamente, mas ele também busca enquadrar esses conflitos como
oportunidades de crescimento e aprimoramento,demonstra tragos da liderancga
transformacional.

No gerenciamento de mudancgas, o Diretor 12 opta por "aprimorar" em vez de
"mudar" e se apoia no planejamento ja existente (PPAG) para detectar onde sao
necessarios ajustes, sempre fundamentado na sensibilidade da gestdo e no retorno

das redes e conselhos.

Mudanca é uma coisa que ela ndo é, vocé nao ta mudando & porque ta
errado. As vezes vocé ta aprimorando. Entdo, eu no vejo que mudanca, eu
prefiro aprimorar do que mudar. Entdo, como eu te falei, a gente tem um
planejamento, tem esse programa PPAG, a gente faz inimeras reunides, a
gente tem metas para cumprir.Entdo, eu tenho reunibes que tém varias
pegadas. Eu tenho pegadas com gestor, eu tenho pegadas com técnicos, eu
tenho pegadas com conselhos que nado faz parte, que seria da nossa
regional, ndo faz parte, mas a gente tem que abragar porque uma coisa
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acaba fazendo outra. Eu tenho algumas reunides de rede também, que é
uma questdo muito delicada também de levar. Entdo, a gente tem varias
tematicas para ser trabalhadas(...).. O programa PPAG a gente identifica no
local o que a gente vai trabalhar durante o ano, faz uma pactuagéo com o
gestor que vai ser trabalhado aquilo, entdo a gente vai o ano inteiro
trabalhando aquilo. Entdo sé que ele ja tem um cronograma. Entéo, varias
situagbes nesse PPAG do bate-papo, da roda de conversa ali, a gente vai
identificando na nossa sensibilidade de gestédo, de coisa, de planejamento,
que eles precisam de um algo mais, um algo mais.(D12)

O questionario indica que a abordagem de implementagdo do gestor é
envolver a equipe no processo de mudanga, incentivando o consenso e apoio. A
busca pelo consenso visando ao aprimoramento que € caracteristica do estilo
democratico e transformacional.

O estimulo a criatividade e o desenvolvimento de talentos esta centralizado
na metodologia, na quebra de padrdes,por meio do aperfeicoamento das
habilidades.

Eu impulsionei as trés técnicas para esse lado da metodologia, da
expressdo corporal, sabe? Se apresentar bem, falar, chamar atencgéo,e
gesticular melhor. Entéo, eu fago um trabalho com elas,de toda semana,eu
mando um desafio de dindmica. Entdo eu pego umas dindmicas, as vezes
até no YouTube mesmo, eu pego uns exemplos de dindmica, de
quebra-gelo. Eu gosto muito do quebra gelo. Eu chego no lugar, a primeira
coisa que eu fago antes da minha fala, eu ja quebro o gelo. Entdo a
dindmica de quebra gelo, ela é assim, ela € 80% do seu sucesso na hora de
um de falar em publico. Entdo eu tive problemas com duas la nesse sentido.
Entdo hoje elas estdo superando muito isso. Eu mando para ela essas
dinamicas e uma tematica. Vocés podiam montar para mim as vezes uma
uma um quebra-gelo na nossa reunido semanal, vocés jogam uma
dindmica. E isso funcionou muito bem.(D12)

O questionario valida essa énfase no desenvolvimento ao estimular a
criatividade e incentivar a inovacgao e o desenvolvimento de sua equipe. Isso é tipico
do estilo transformacional, que se concentra em melhorar as habilidades e a
inovagao da equipe.

A orientagdo para resultados se da com a disciplina do cronograma e do
timing, em que o lider se envolve pessoalmente para dar um retorno em tempo real

sobre o timing e o foco profissional das apresentacdes.

“Eu acho que a medida que vocé vai levar alguma coisa,uma fala, um trabalho, uma
apresentacgao, tudo tem o seu gancho e tem o seu tempo de inicio, meio e fim.
Independente se ela tiver muito boa, se tiver muito ruim, se tiver, vocé tem que
conseguir identificar a hora certa ponto. Vocé ndo pode deixar passar o tempo, o seu
time, né? tem um time para tudo. Entdo,como eu participo ativamente, eu consigo
depois de cada reunido dar um feedback para elas. Falo assim,, vocé podia fazer
mais isso, podia esticar um pouquinho mais, podia ser mais breve o possivel. Entao,
a gente comegou a trabalhar isso muito bem. E ai agora a gente tem um cronograma
certinho, definido dos apoios. Entéo, ja € um padrdo da regional, sabe? Todas elas
seguem o mesmo padrdao’D12
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O questionario resume o estilo como quando direciona a equipe através de
metas compartilhadas e incentiva a contribuicdo de todos para alcangar os
resultados. A orientagdo para objetivos comuns e trabalho em equipe indica o estilo
democratico, mas a énfase em cronograma, timing e padrbes aponta para uma
abordagem transacional na execucgao.

A autoavaliagdo do perfil de lideranga final, segundo o Diretor 12, é aquele
lider que coloca sua equipe em primeiro lugar, dando suporte e se fortalecendo com

eles.

“Eu acho que o meu perfil como lider é isso, é eu primeiro ter a sensibilidade de
ouvir o que meu colaborador precisa para ele ficar forte, sabe? Eu preciso dele forte
para que o sucesso dele seja o meu sucesso. Entdo, quer dizer, por isso que eu
defini que a minha lideranga colaborativa e participativa, né, que ela é participativa, é
uma lideranga muito melhor do que vocé nao é chefe, vocé é lider. Hoje em dia ndo
existe chefe. Quem trabalha como chefe hoje em dia ta fora de mercado. Eu prefiro
ser lider. Lider € o qué? Lider ta ali para dar suporte. Eu dou suporte. Eu dou todo o
suporte que minha equipe precisa pra gente atingir o sucesso junto. Entdo eu acho
que € isso. Eu acho que a minha lideranga é ter acessibilidade de ofertar, de
oferecer a melhor estrutura, ndo estrutura fisica,mas estrutura assim que eu falo
que o0 meu 0 meu colaborador se sinta a melhor pessoa possivel para ta puxando
aquele resultado.”"D12

O questionario acrescenta que ele se vé como um lider inovador, motivador e
focado em desenvolver e transformar a equipe." A maneira como o Diretor 12 se
define revela a Lideranga transformacional, que se destaca por ser inovadora,
motivadora e voltada para o desenvolvimento e a transformacgao dos individuos.
Além disso, o diretor também incorpora elementos de participagdo e colaboragao,
que complementam uma base democratica em sua abordagem de lideranga.

Assim sendo, o Diretor 12 possui um estilo de lideranga que ¢
predominantemente transformacional e democratico, com um toque transacional e
carismatico. Sua administragao é caracterizada por ser "colaborativa e participativa",
0 que se manifesta na tomada de decisbes em conjunto, na promogao do consenso
nas mudancas e na utilizacdo de metas compartihadas. Os aspectos
Transformacionais aparecem no despertar de talentos ("alavancar o potencial"), no
incentivo a inovagao (metodologia) e na perspectiva de crescimento do colaborador
(BASS E RIGGIO, 2006). No entanto, a busca por controle é suprida pelo estilo
Transacional, que se evidencia na énfase em cronogramas, padrdes regionais e na
gestdo eficaz dos recursos humanos e materiais (BASS E AVOLIO, 1994). A
comunicagado informal e o reconhecimento emocional sdo o que faltam para

completar o perfil carismatico. O Diretor 12, portanto, € um agente de transformagao
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que se utiliza da estrutura transacional para garantir a disciplina e a responsabilidade
no cumprimento das metas, ao mesmo tempo em que engaja e desenvolve sua
equipe por meio da participagao ativa.

O Quadro 5, apresenta o mapeamento das competéncias liderangas das doze
diretorias analisadas, consolidando os estilos identificados. O quadro destaca a
predominéancia dos modelos Transformacional e Democratico, evidenciando como
as praticas de lideranca se adaptam situacionalmente as demandas da organizacgao.
A partir desta sistematizagado, € possivel observar o equilibrio entre a busca por
inovagao, a promogao da autonomia e o uso estratégico de tracos transacionais para

garantir a efetividade operacional e o engajamento das equipes.

Quadro 6 - Estilo de Lideranca Diretorias Regionais

DIRETORIA ESTILO DE LIDERANCA RESUMO DO ESTILO
D1 Transformacional, com alguns | Adota praticas motivacionais e de
tragos democraticos reconhecimento, promocdo da
inovacio;

Individualizagdo e comunicacao
aberta;

Visdo compartilhada.

D2 Democratico com alguns tragos | Comunicagao horizontal e
transformacionais distribuicéo equilibrada de
responsabilidades;

Incentiva a criatividade, motiva
pelo proposito e se adapta

positivamente as mudancas;

D3 Democratico com alguns tragos | Comunicagdo aberta, delegando
transformacionais conforme as competéncias dos
colaboradores e dialogando como
forma de gestao;

Estimulo ao  desenvolvimento

profissional e suporte individual.

D4 Democratico com alguns tragos | Participacéo conjunta,

transformacionais comunicagao franca e delegacao




139

fundamentada no consenso e na
competéncia individual;
Adocdo de  estratégias de

motivagao simbdlica e o incentivo a

inovagao.
D5 Transformacional, com tracos | Estimula a autonomia, a
democraticos criatividade e o comprometimento
do grupo;
Incentivo ao crescimento continuo;
Inovacgéao e corresponsabilidade.
D6 Democratico, que inclui | Valoriza as interagbes pessoais e
caracteristicas transformacionais e | procura dialogo e consenso;
situacionais Capacidade de ser assertivo e se
adaptar as resisténcias dentro da
organizagao;
Incentivo a criatividade,
favorecendo o engajamento e a
efetividade organizacional.
D7 Transformacional com; | Fomenta o didlogo, escuta ativa e
caracteristicas de lideranca | estimula a autonomia;
situacional Utiliza ferramentas de
monitoramento e controle das
atividades;
Reconhecimento pessoal;
Didlogo e no aprimoramento de
habilidades;
D8 Transformacional com  tragos | Valorizacdo da conversa, da escuta

transacionais e situacionais

e do incentivo a autonomia;
Controle e supervisao das tarefas;
O estilo é adaptado de acordo com
0 contexto e as necessidades de

seus colaboradores.
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D9 Transformacional com tragos | Didlogo, autonomia e
situacionais e democraticos . .
reconhecimento;

sensibilidade interpessoal e a
habilidade de guiar a equipe em

direcdo aos objetivos institucionais.

D10 Democratico, com tragos da | Dialogo aberto, delegacgao

lideranga  transformacional e [autbnoma e reconhecimento a

situacional equipe;
D11 Democratico, mas com tragos | Ouvindo, dialogando e valorizando
transformacionais sua equipe;

Inspira, motiva e desenvolve os
membros da equipe;
Sensibilidade relacional e

direcionamento estratégico.

D12 Transformacional e democratico, | Administracao colaborativa e
com um toque transacional e | participativa;

carismatico. Tomada de decisdes em conjunto;
incentivo a inovacéo;

Comunicagcao informal e o
reconhecimento emocional;

Gestdo eficaz dos recursos

humanos e materiais.

Fonte: Elaborado pela autora (2026)

A luz das caracterizacdes sintetizadas no quadro anterior, torna-se possivel
avancar para a apresentacao da sintese dos principais resultados da pesquisa,
destacando os elementos centrais que emergiram da andlise das entrevistas e dos
questionarios aplicados e sua articulagdo com as categorias investigadas. Essa
etapa permite consolidar as informagdes coletadas, evidenciar padrdes recorrentes e
organizar os achados de forma sistematica, oferecendo uma viséo integrada do
comportamento de lideranga observado nas diretorias regionais da Sedese e
preparando o terreno para a discussao mais ampla sobre o alinhamento com o

modelo proposto pelo Programa Transforma Minas.
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O topico a seguir, apresenta a consolidagao dos dados apurados ao longo da
pesquisa, articulando as evidéncias encontradas nas entrevistas com os objetivos
propostos inicialmente. A sintese aqui exposta ndo apenas resume os achados, mas
busca integrar as percepcdes dos gestores a luz da literatura técnica, oferecendo

uma visdo panoramica sobre como a lideranga € exercida na Sedese.

4.5 SINTESE DOS PRINCIPAIS RESULTADOS

4.5.1 Estilos de Lideranca dos Diretores da Sedese e Alinhamento com o

Programa Transforma Minas

Em uma analise conjunta do perfil de liderangca dos 12 (doze) diretores
regionais da Sedese, obteve-se um panorama de lideranga, majoritariamente
composto pelos estilos Transformacional e Democratico, com manifestagdo
pontual dos estilos Situacional e Transacional. Esse resultado evidencia a
complexidade da gestdo publica regional, que requer uma variedade de
comportamentos e a habilidade de se adaptar a diferentes contextos. Cada gestor
tem seu estilo (Abbade E Brenner, 2009), sempre tentando equilibrar a eficiéncia
com o cumprimento das metas da instituicdo (Hasan, 2018), de acordo com as
circunstancias que surgem (Maximiano, 2011).

A Lideranga Transformacional é caracterizada pela habilidade de motivar
equipes, incentivar a inovagdo e promover o crescimento profissional. Esses
diretores sdo agentes de mudanga (Mcgregor, 2003) e mobilizam suas equipes por
meio de uma viséo ética e estratégica (Mcewen & Wills, 2009; Fisher, 2016). Esse
tipo de lideranga eleva a consciéncia e o envolvimento dos membros da equipe
(BURNS, 1978; 1979), almejando formar novas liderangcas (Santos, 2007) e
adaptando-se ao contexto (Bass & Riggio, 2006).

Nas praticas relatadas, esse perfil aparece no incentivo a autonomia, no
reconhecimento individualizado e na criagao de estratégias de melhoria, como
ilustrado pelas seguintes falas: "Deixo a equipe um pouco a vontade para se
oferecer; se ndo houver, indico quem tem mais afinidade/expertise com o tema"
(D1). “A gente ja sabe quem da equipe que tem essa habilidade, e cada um toma

para si essa parte” (D8). “ A gente vai impulsionando assim, vai percebendo as
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dificuldades e vai tentando alavancar o potencial naquela dificuldade para quebrar
aquela barreira."(D12). Nota-se que o D1 afirma priorizar a autonomia e o perfil
técnico, enquanto o D8 parte para a delegagao colaborativa e direta. Ja o D12,
busca inspirar e motivar os seguidores a superarem seus proprios interesses em prol
do grupo.

A recompensa e motivagao e a busca por estratégias proativas da liderancga
transformacional também se manifestam, como no relato do Diretor 2, que afirma:
"Peguei a avaliagdo de desempenho da Regional, levantamos pontos negativos e
criamos estratégias"(D2). A diretora 8, opta pela motivagao inspiradora e no reforgo
positivo: "Eu recompenso dando feedback para elas a cada agdo (...)costumo
elogiar muito a minha equipe em todos os espacos(...) fazemos um momento com
café da manha e recordamos datas comemorativas, pois a questao financeira ta
longe do meu alcance" (D8). Por fim, o aspecto do cuidado e da valorizagao das
contribuigdes individuais é demonstrado pelo Diretor 11, que flexibiliza as regras em
prol do bem-estar da equipe: "Falei: olha, hoje eu acho que € um dia de vocé
trabalhar mesmo no teletrabalho... estavamos muito cansados da viagem, em tese,
hoje ela deveria ir trabalhar presencial e ela tinha a opgdo também de trabalhar no
teletrabalho" (D11).

O Desenvolvimento de Talentos, um pilar transformacional, se concretiza na
delegacao intencional e individualizada. O Diretor 1 exemplifica essa pratica ao
delegar baseando-se no potencial da equipe: "Num dos encontros, eu coloquei um
deles para palestrar(...). Falei: a tua miss&o é apresentar o conteudo, entdo vai la e
faca(...). E n&o é que eles foram, se sentiram bem e na reunido posterior deram o
feedback" (D1). O Diretor 3 reforga o foco no aprimoramento continuo: "O estimulo é
dialogar sobre a necessidade do aprimoramento do conhecimento profissional. Deixo
livre para que busquem cursos, e hos momentos de feedback faco proposicoes de
acdes conforme vejo necessidade do servico" (D3). Essa consideragao
individualizada é reforgcada pela Diretora 5, que utiliza ferramentas formais para o
desenvolvimento, afirmando que faz o "No feedback, falo da importancia da
contribuicdo delas da equipe... nos momentos da avaliagdo, do PGDI, eu coloco as
metas para elas e depois fagco os acompanhamentos"(D5).

A Lideranca Democratica também se destaca, caracterizada pela participacéo
ativa da equipe nos processos decisorios. Tal estilo valoriza corresponsabilidade,

dialogo e construcao coletiva, percebidos em expressdes como "A gente", "Nos" e
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"Fazemos" nas falas dos diretores. A principal caracteristica desse estilo de
lideranca € a participacdo ativa dos integrantes da equipe nas decisdes da
organizagcdo, mudando o foco das ag¢bes do lider para o que os seguidores tém a
oferecer (Bhatti Et Al., 2012; Staff, 2004). Esse estilo & propenso a satisfagao e ao
desenvolvimento de habilidades no trabalho, pois constréi um ambiente que se
alinha as motivacbes dos membros da equipe, resultando em um desempenho mais
eficaz e gratificante (Jayasingam; Cheng, 2009).

Essa abordagem é comprovada nas praticas de gestdo de tarefas e equipes,
com a Comunicagao sendo operacionalizados de maneira constante e adaptada ao
formato de trabalho hibrido: a Diretora 5, por exemplo, demonstrou essa flexibilidade
ao afirmar: "Fazemos reunides de equipe semanais (presenciais ou online) e
usamos o grupo de WhatsApp para comunicagao continua, mesmo na rotina de
teletrabalho" (D5). Da mesma forma, o Diretor 3 indicou a adaptagao: "Utilizamos
redes sociais (e-mail e WhatsApp) devido ao teletrabalho... e aproveito os encontros
presenciais para direcionar assuntos" (D3). A diretora 2 preza pela participagao na
equipe no momento da comunicacédo das decisdes: “As decisdes que sdo tomadas,
elas sao construidas em equipe. Fago de tudo para que elas se sintam parte desse
processo e ndo algo imposto(D2).

Na Delegacao de Fungébes, os diretores buscam ativamente a participagéo
na distribuicdo de tarefas, como ilustra o Diretor 4: "Tivemos que chegar a um
consenso de tarefas; conseguimos desenhar as fungdes dentro do que dava para
todos fazerem" (D4). Essa analise de perfil é reforgada pelo Diretor 3: "Eu analiso a
demanda e o perfil de cada uma para delegar a atividade" (D3). Para a diretora 5, o
perfil democratico se expressa na forma de dividir as tarefas de maneira igualitaria:
‘A gente dividiu, por exemplo, a divulgacdo de acgdes por WhatsApp, uma das
técnicas é responsavel, a outra fica pela divulgagéo por e-mail.”(D5).

No Controle, a pratica democratica se manifesta no estabelecimento de um
monitoramento mutuo e acordado. O Diretor 2 ressaltou essa caracteristica ao
afirmar que realiza reunides para verificar o que "Foi acordado e pactuado em
equipe, nao algo imposto por mim" (D2). O Diretor 1 demonstra essa participacéo ja
na fase de planejamento: "Planejamento anualmente construido com participagao;
sou muito claro que vou cobra-los" (D1), e o Diretor 4 detalha o processo: "Eu passo

com eles um a um e fico monitorando; vamos fazer juntos" (D4).



144

Na Orientacdo para Resultados, a definicio de metas € um processo
colaborativo que utiliza o feedback e a analise de desempenho, abrangendo tanto
aspectos quantitativos quanto qualitativos. O Diretor 2 descreveu a criagao de
solugdes em equipe: "Peguei a avaliacdo de desempenho, levantamos pontos
negativos e criamos estratégias" (D2). O planejamento € feito de forma proativa,
como descreve o Diretor 1: "Acompanhamos e monitoramos as atividades com muita
antecedéncia, deixando as coisas fluindo de uma vez, pois esse é meu jeito de
trabalho" (D1). O Diretor 3 reforga o foco no monitoramento e na coesao: "Monitoro
as entregas e o atendimento aos municipios para garantir o alcance das metas. O
resultado final € uma equipe bem coesa no desenvolvimento dos trabalhos" (D3).

A formalizacdo da meta e do acompanhamento € descrita pelo Diretor 5: "Nos
momentos da avaliagdo, do PGDI, eu coloco as metas para a equipe, fago os
acompanhamentos e dou o retorno sobre a importancia da contribuigdo delas" (D5).
Essa pratica de gestdo por métricas é corroborada pelo Diretor 6: "Trabalhamos com
numeros e utilizamos o feedback das avaliagbes (PGDI) para colocar metas claras”
(D6). Por fim, o Diretor 10 direciona a equipe para resultados de exceléncia, mesmo
diante de desafios: "Minha orientagdo € que consigam dar o maximo de apoio
técnico. O resultado esperado € atingir a maxima exceléncia para os municipios,
apesar das dificuldades de recursos humanos" (D10).

Ainda que o modelo predominante seja com forte presenca de caracteristicas
Transformacionais e Democraticas, também foram identificados elementos da
Lideranga Situacional e Transacional em menor grau. A Lideranga Situacional se
fundamenta na habilidade do lider de adaptar sua abordagem as necessidades de
cada situagado e ao nivel de prontiddo dos membros da equipe (Hersey; Blanchard,
1986; Stoner; Freeman, 1999). Esse modelo parte do pressuposto de que
competéncia e motivagdo séo fatores centrais e, por isso, direciona a escolha do
estilo mais apropriado, enfatizando que a eficacia da lideranga esta em se ajustar as
necessidades e ao desenvolvimento da equipe (Gongalves & Mota, 2011;
Maximiano, 2000).

Dessa forma, a Liderancga Situacional é identificada nas falas dos Diretores

D6, D8 e D11, especialmente no que se refere ao Gerenciamento de Mudancgas:

Tento fazer de forma colaborativa, mas nem sempre € aceita(...) tive que ser
mais afirmativa, dizendo ‘é assim que tem que ser feito’, porque sendo a



145

mudanga nao acontece(...) tive que adotar uma postura mais ativa e
incisiva. (D6)

Minha prépria entrada na regional provocou estranhamento (...) lidar com
toda aquela situacdo e conseguir mesmo espaco dentro da propria equipe
(...) passar confianga, né? E eu acho que um desafio foi isso(...) tive que

correr atras para ter aquele ambiente com condigdes de trabalho. (D8)

A gente muda aquilo que vocé acha que é necessario (...) 0 que eu mudei
[...] foi a responsabilidade com o telefone no teletrabalho (...) entao eu exigi
[--.] o telefone tem que estar no teletrabalho [...] resposta rapida .(D11)

Bem como, na fala do Diretor D4, no quesito Controle da Equipe:

Se eu te falar que eles cumprem 100% as responsabilidades, ndo cumprem
e nao vao cumprir (...) e eu também nao vou cobrar esse 100% porque
senao fica muito moroso e gera mais conflitos.(D4)

Por conseguinte, esses trechos apontam como os lideres conseguem ajustar
seu estilo de lideranca de acordo com a maturidade, as necessidades e os
comportamentos da sua equipe. Sendo assim, a lideranca ndo € um modelo estatico,
mas uma pratica aplicada "sob medida" para cada circunstancia especifica (Hersey;
Blanchard, 1986).

Por sua vez, a Lideranga Transacional também se destaca nas falas dos
entrevistados, pois se baseia em trocas entre o lider e seus liderados, empregando a
autoridade formal para direcionar o alcance de objetivos e definir expectativas de
forma clara (Potter, 2004; Maximiano, 2007; Policarpo, 2016). Vocé prioriza
resultados, impulsionado por recompensas externas e tangiveis, como bdnus e
promogdes, sustentando um estilo de gestdo pautado em resultados e supervisao
(Bass, 1990; Day et al., 2000; Bergamini, 1994).

Em relagdo ao Controle da Equipe, a diretora 8, diz manter monitorizacao,
avaliacdo e troca relacionada ao desempenho e ao cumprimento de metas,tipica
acao da lideranca transacional:"A gente tem um painel gerencial que € onde é
registrado as ag¢des de apoio técnico...eu estou sempre atenta a esse painel...a
gente tem o nosso registro de relatérios...eu fago um uma avaliagdo das entregas
desenvolvidas ao longo do més."(D8).0O diretor 12 reforga essa parte do controle
transacional: "...eu olho a agenda, olhamos os e-mails, entdo a gente sabe que cada
um da regional, ta fazendo naquele momento...E ai no final do dia eu perguntei ao

grupo se deu tudo certo, se o dia foi produtivo"(D12).
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Sobre a Orientagdo para resultados,o diretor 12 destaca que foca na

avaliacao, correcao e estabelecimento de padroes:

(...) Como eu participo ativamente, eu consigo depois de cada reunido dar
um feedback para elas... a gente tem um cronograma certinho, definido dos
apoios. Entdo, ja € um padrdo da regional, sabe? Todas elas seguem o
mesmo padréo.(D12)

Isto posto, a comparagdo das falas dos entrevistados com o Programa
Transforma Minas evidencia que o perfil de lideranga dos diretores converge
substancialmente com o modelo idealizado, que combina visao estratégica e
inspiragcdo (Transformacional), articulagdo e participagcdo (Democratico) e
flexibilidade contextual (Situacional). Os achados mostram que a pratica gerencial da
Sedese esta alinhada a proposta do programa, reforgando a importancia da
convergéncia de estilos de lideranga para lidar com a complexidade do servigo
publico regional.

Por fim, do ponto de vista das Competéncias de Liderancga, quatro pilares
tornam-se centrais nesta pesquisa: comunicagao efetiva, gestdo proativa de
mudancgas, desenvolvimento de talentos e tomada de decisao participativa. Esses
elementos sustentam a capacidade dos diretores de liderarem a equipe,

promoverem engajamento, alinhamento e melhoria continua.
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5.CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo principal deste estudo foi avaliar se os estilos de liderancga
apresentados pelo Programa Transforma Minas estdo em concordancia com os
estilos utilizados pelos diretores regionais da Sedese. A analise das doze entrevistas
indica que esse objetivo foi atingido, pois os dados empiricos mostram uma
concordancia significativa entre o modelo de lideranga proposto pelo programa e as
percepcdes dos gestores. No entanto, € fundamental ressaltar que os resultados
verificados indicam que os gestores se declaram alinhados a determinados estilos, o
que reflete a autoimagem de sua lideranga; tal alinhamento no plano do discurso ndo
significa, necessariamente, que esses estilos sejam praticados de fato no cotidiano
organizacional.

Somado a essa distingdo entre o discurso e a pratica, identifica-se como uma
das principais limitagdes metodoldgicas deste estudo a circunscricdo da coleta de
dados exclusivamente ao estrato gerencial. A aplicagdo de entrevistas e
questionarios apenas aos gestores impossibilitou a triangulagado de perspectivas com
os liderados, o que permitiria confrontar a autoavaliagdo dos diretores com a
percepcao real de suas equipes. Essa lacuna decorre da natureza temporal e do
escopo de uma dissertagcdo de mestrado, visto que a inclusdo do contingente de
subordinados geraria um volume de informagdes cuja analise qualitativa e
quantitativa excederia o tempo habil regulamentar para a conclusédo e defesa desta
pesquisa.

Assim, é importante destacar que o Programa Transforma Minas se
fundamenta em principios contemporaneos da administracédo publica, especialmente
a gestdo por competéncias, a meritocracia e a cultura de inovagao. Tais diretrizes
sustentam um modelo de lideranga orientado por vis&o estratégica, colaboracéo,
flexibilidade e foco em resultados, dimensdes essenciais para o desempenho
institucional no setor publico. Os achados desta pesquisa indicam que os diretores
regionais da Sedese adotam predominantemente comportamentos transformacionais
e democraticos, incorporando, quando necessario, elementos situacionais e
transacionais. Essa combinagdo configura um estilo composto de lideranca,
adequado a complexidade dos contextos regionais e as demandas administrativas

contemporaneas.
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Dessa forma, torna-se possivel afirmar que o tipo de lideranca identificado na
Sedese esta alinhado ao modelo proposto pelo Programa Transforma Minas,
evidenciando avangos relevantes na profissionalizagcdo e no fortalecimento da
gestao publica. A pratica gerencial analisada demonstra que a lideranga exercida
pelos diretores, fundamentada na inspiracdo, na participacdo e na flexibilidade,
contribui para a consolidacdo de uma administragdo publica mais humana, inovadora
e orientada para resultados, capaz de responder as demandas sociais € aos
desafios estruturais ainda presentes no setor.

Os dados coletados também validam a compreensao de que o Programa
Transforma Minas representa uma iniciativa inovadora e disruptiva na gestao publica
mineira. Ao propor um modelo de lideranga baseado no desenvolvimento de
competéncias, na racionalidade administrativa e no estimulo as capacidades
transformacionais, o programa fomenta uma cultura institucional que valoriza o
didlogo, a aprendizagem continua, o desempenho e a responsabilizagdo. A forte
convergéncia entre os referenciais do programa e as praticas observadas nas
Regionais indica que a Sedese avanga no sentido de consolidar um ambiente de
lideranga madura, reflexiva e orientada ao aprimoramento das politicas publicas.

Contudo, mesmo diante dos avangos em gestdo de pessoas, os dados
evidenciaram fragilidades estruturais persistentes no ambito das Regionais da
Sedese. Os entrevistados relataram limitagdes significativas quanto as condigcbes de
trabalho, incluindo equipamentos de informatica obsoletos, insuficiéncia de
infraestrutura adequada e necessidade de maior suporte tecnologico, fatores que
justificam, em alguns casos, a intensificagdo do teletrabalho.

Além disso, outros problemas igualmente relevantes foram identificados na
mobilidade institucional: muitas Regionais nao dispdem de veiculos proprios,
dependendo de rodizios que comprometem a frequéncia e a eficiéncia das visitas
técnicas. Ademais, a elevada quantidade de municipios sob responsabilidade dos
diretores contrasta com a insuficiéncia de pessoal, revelando um cenario de
sobrecarga e escassez de recursos humanos. Posto isto, embora o Programa
Transforma Minas represente um marco na modernizagao da gestao publica mineira,
sua plena efetividade ainda é limitada por restrigdes organizacionais que escapam
ao ambito da lideranca.

E importante destacar algumas limitacdes do estudo, como a analise pontual

do olhar para um edital do Programa. Estudos futuros podem analisar mais de uma
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edicdo do Programa ao longo do tempo para mostrar como as competéncias entre
pessoas e programa foi se conectando ao longo do tempo. Também seria
interessante analisar outras secretarias, para além da de Desenvolvimento Social.

As contribuicdes desta pesquisa incluem trés dimensdes principais: cientifica,
gerencial e social. Do ponto de vista cientifico, o estudo melhora a compreenséo da
lideranga no setor publico brasileiro. Ele mostra a aplicabilidade e a efetividade de
modelos convergentes, especialmente a combinacdo de estilos transformacionais,
democraticos, situacionais e transacionais em ambientes institucionais complexos.
Esse achado fortalece o debate tedrico sobre lideranga publica e amplia as opgdes
analiticas para pesquisas futuras. No campo da gestdo publica, os resultados
oferecem apoio para a melhoria de politicas de desenvolvimento gerencial. Isso
reforca a importancia da gestdao por competéncias, da meritocracia e da cultura de
inovagao no Programa Transforma Minas.

Portanto, esses fatores indicam que praticas de liderangca bem estruturadas
podem atuar como instrumentos de fortalecimento institucional, favorecendo um
melhor alinhamento entre os objetivos estratégicos e o desempenho da organizacgao.
Por ultimo, no contexto social, a pesquisa mostra que lideres mais capacitados,
engajados e focados em resultados contribuem diretamente para a habilidade do
Estado em fornecer servigos publicos mais eficazes, justos e responsivos. Ao
destacar as conexdes entre lideranga, desempenho institucional e impacto social,
este estudo reforca a relevancia de investir constantemente na capacitacédo e no
desenvolvimento de gestores publicos como uma estratégia fundamental para o
fortalecimento do Estado e promogao do bem-estar coletivo.

Por fim,considerando as conclusbes apresentadas, este estudo abre caminho
para novas investigagdes que possam aprofundar a compreensao sobre o fendmeno
da lideranga na administragdo publica mineira. Sugere-se, para pesquisas futuras, a
adogdo de uma abordagem multivariada que inclua a perspectiva dos liderados,
permitindo uma analise comparativa entre a autoavaliagdo dos gestores e a
percepcdao das equipes, a fim de mitigar vieses de subjetividade e identificar

possiveis lacunas entre o discurso e a pratica organizacional.



150

REFERENCIAS

ABBADE, Eduardo Biacchi; BRENNER, Sénia Maria. Percepcgao de barreiras a
pratica de gestao estratégica de pessoas. Revista de Administragao da UFSM, v.
2, n. 3, 2009.

ADRIANO, Fabiano; GODOI, Christiane Kleinubing. Lideranga e competéncias: uma
analise da producao cientifica brasileira. Revista Eletronica de Ciéncia
Administrativa, 2014.

ALBLOSHI, Fahad Abdulaziz; NAWAR, Yehia Sabri. Assessing the impact of
leadership styles on organisational performance: The case of Saudi Private SME'’s.
Journal of Organizational Studies and Innovation, v. 2, n. 2, p. 66-77, 2015.
ALLPORT, G. W. Personalidade: padrées e desenvolvimento. Sdo Paulo: EPU,
1973.

AMARAL, Luiz Claudio Do. Lideranga e Motivacao nas Organizagoées. Rio de
Janeiro: FGV, 2006.

AMCHAM BRASIL; HUMANIZADAS. Panorama ESG Brasil 2024: avancos e
desafios para as empresas brasileiras. Sdo Paulo: Amcham Brasil, 2024. Disponivel

em: https://www.amcham.com.br. Acesso em: 26 jan. 2025.

ANTONAKIS, J.; DAY, D. V. The Nature of Leadership. 3. ed. Thousand Oaks, CA:
Sage, 2017.

ARAUJO, E. T. H. et al. Lideranga do enfermeiro nos servicos de urgéncia e
emergencia: revisao integrativa. Brazilian Journal of Health Review, [S. I.], v. 2, n.
3, p. 2029-2041, 2019. Disponivel em:
https://ojs.brazilianjournals.com.br/ojs/index.php/BJHR/article/view/1542. Acesso em:
15 mai. 2024.

ARNOLD, John A. et al. The Empowering Leadership Questionnaire: The
Construction and Validation of a New Scale. Journal of Organizational Behavior, v.
21, n. 3, p. 249-269, 2000.

ASANOME, Cleusa Rocha. Lideranga sem seguidores: um novo paradigma. 2001.
Tese (Doutorado em Engenharia de Produgao) — Universidade Federal de Santa
Catarina, Florianépolis, 2001.

BACON, Kevin. Além da capacitagdo: desenvolvimento de lideres para o setor
publico. Revista do Servigo Publico, v. 50, n. 4, p. 81, 1999.

BANOQV, Marcia Regina. Recrutamento, Sele¢ao e Competéncias. 4. ed. Sao
Paulo: Atlas, 2015.

BASS, B. M. Handbook of Leadership Theory, Research and Managerial
Application. 3. ed. New York, NY: The Free Press, 1990.



151

BASS, B. M. Does the Transactional-Transformational Leadership Paradigm
Transcend Organizational and National Boundaries? Leadership Quarterly, v. 8, n.
4, p. 329-339, 1997.

BASS, B. M.; AVOLIO, B. J. Improving Organizational Effectiveness through
Transformational Leadership. Thousand Oaks: Sage Publications, 1994.

BASS, B. M.; RIGGIO, Ronald E. Transformational Leadership. 2. ed. New Jersey:
Lawrence Erlbaum, 2006.

BASS, B.; BASS, R. The Bass Handbook of Leadership: theory, research &
managerial applications. 4. ed. New York: Free Press, 2008.

BEDEIAN, Arthur G.; GLUECK, William F. Management. 3. ed. Chicago: Dryden
Press, 1983.

BEHMER, Sara |. Lideranga Visionaria: um estudo com executivos no contexto
organizacional brasileiro. 2005. 69 f. Dissertagdo (Mestrado em Administragao de
Empresas) — Pontificia Universidade Catélica de Sdo Paulo, Sao Paulo, 2005.

BENEVIDES, V. L. de A. Os estilos de lideranga e as principais taticas de
influéncia utilizadas pelos lideres brasileiros. 2010. Dissertagcao (Mestrado) —
Escola Brasileira de Administragao Publica e de Empresas, Rio de Janeiro, 2010.

BENINATO, G. Lideranga na Administragao Publica. Sao Paulo: Saraiva, 2021.

BENTO, Anténio V. Os estilos de lideranca dos lideres escolares da Regiao
Autéonoma da Madeira. Actas do V Simpésio sobre Organizagao e Gestao
Escolar, p. 145-157, 2008.

BERGAMINI, C. W. Lideranca: a Administracdo de Sentido. Revista de
Administracao de Empresas, Sdo Paulo, v. 34, n. 3, p. 102-114, 1994.

BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Psicologia Aplicada a Administragao de
Empresas. 4. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2012.

BERGUE, Sandro Trescastro. Gestao de Pessoas em Organizagoes Publicas.
Caxias do Sul: Educs, 2005.

BHATTI, Nadeem et al. The impact of autocratic and democratic leadership style on
job satisfaction. International Business Research, v. 5, n. 2, p. 192-201, 2012.
BIECH, Elaine. Manual de lideranga da ASTD: A melhor fonte de informagé&o sobre
a arte de liderar. Rio de Janeiro: Elsevier, 2011.

BLAKE, Robert R.; MOUTON, Jane S. The New Managerial Grid. Houston: Gulf
Publishing, 1978.

BOGDAN, Robert; BIKLEN, Sari. Investigagao Qualitativa em Educagao. Porto:
Porto Editora, 2003.



152

BONACCORSI, M. M. O Programa Transforma Minas na perspectiva dos
servidores publicos. 2023. Dissertacdo (Mestrado em Administragao Publica) —
Escola de Governo, Fundacao Jodo Pinheiro, Belo Horizonte, 2023.

BORGES, Vanessa E. A Evolugéo do papel do lider nas organizagdes: um enfoque
historico. Sumaré Revista Académica Eletronica, v. 2, p. 2, 2009.

BOTELHO, C. B.; KROM, V. Os estilos de Lideranga nas Organizagdes. Encontro
Latino-Americano de Iniciagao Cientifica. 2012.

BOWDITCH, J. L.; BUONO, A. F. Elementos de comportamento organizacional.
Sao Paulo: Pioneira Thompson, 2002.

BRANDAO, H. P.; GUIMARAES, T. A. Gestao de Competéncias e Gestdo do
Desempenho. RAE, v. 41, n. 1, 2001.

BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos. Reforma do Estado para a Cidadania. Sao
Paulo: Editora 34, 1998.

BROWN, T.; WILLIAMS, B.; JOLLIFFE, L. Leadership Style Preference of
Undergraduate Occupational Therapy Students in Australia. Hong Kong Journal of
Occupational Therapy, v. 24, n. 1, p. 3542, 2014.

BRYMAN, Alan. Lideranga nas organizag¢des. Sdo Paulo: Atlas, 2004.
BURNS, J. M. Leadership. New York: Harper & Row, 1978.

BUSH, V. Science, the endless frontier: a report to the president. Washington,
D.C.: U. S. Government Printing Office, 1945.

CAMACHO, R. R. Fatores Condicionantes da Gestao de Custos Inter
organizacionais. 2010. Tese (Doutorado) — FEA/USP, Sao Paulo, 2010.

CARBONE, Pedro Luiz et al. Gestao por Competéncias e Gestao do
Conhecimento. Rio de Janeiro: FGV, 2016.

CAVALCANTI, V. L. et al. Lideranga e motivagao. 2. ed. Rio de Janeiro: FGV, 2006.
CHAMPOUX, J. E. Organizational behavior: integrating individuals, groups, and
organization. 4. ed. New York: Routledge, 2011.

CHELLADURAI, P. Managing Organizations for Sport and Physical Activity: A
Systems Perspective. 2. ed. Scottsdale, AZ: Holcomb Hathaway, 2001.

CHEMERS, M. M. Leadership research and theory: a functional integration. Group
Dynamics: Theory, Research, and Practice, v. 4, n. 1, p. 27—43, 2000.

CHIZZOTTI, Antonio. Pesquisa em Ciéncias Humanas e Sociais. Sdo Paulo:
Cortez, 2006.

COELHO, Pedro J.; MENON, Isabella. Gestao Publica Contemporanea. Curitiba:
Intersaberes, 2018.



153

COSTA, Beatriz; COSTA, S. Lideranga e Gestao de Equipes. Lisboa: Silabo, 2012.

COZBY, P. C. Métodos de pesquisa em ciéncia do comportamento. Sdo Paulo:
Atlas, 2006.

CRESWELL, J. W. Projeto de Pesquisa: Métodos Qualitativo, Quantitativo e Misto.
2. ed. Porto Alegre: Artmed, 2007.

CUNHA, Miguel Pina; SILVA, A. Manual de Comportamento Organizacional e
Gestao. Lisboa: RH, 2010.

CURWIN, Jon; SLATER, Roger. Quantitative methods for business decisions. 3.
ed. 1991.

DALTON, Mike. Are competency models a waste? Training and Development, v.
51, n. 10, p. 46-49, 1997.

DAY, D. V.; ANTONAKIS, J. The nature of Leadership. 2. ed. Thousand Oaks, CA:
SAGE Publications, 2012.

DE OLIVEIRA, J. A. S. A implementacao da Gestao por Competéncias no ambito da
administragao publica estadual: A experiéncia do Governo Mineiro com o Programa
Transforma Minas. Encontro Brasileiro de Administragao Publica, 2022.

DE SOUZA NETO, S. P.; CALVOSA, M. V. D. As competéncias de lideranga:
atributos e praticas do lider do século XXI. Revista de Administragcao da UNIMEP,
v.4,n. 1, p. 68-94, 2006.

DE WAAL, A. Achieving High Performance in the Public Sector: What Needs to Be
Done? Public Performance & Management Review, v. 34, n. 1, 2010.

DENZIN, Norman K.; LINCOLN, Yvonna S. O Planejamento da Pesquisa
Qualitativa. Porto Alegre: Artmed, 2006.

DGAP. Avaliacao e desenvolvimento de competéncias na administragao
publica. Lisboa, 2006.

DIAS, G. B. et al. Revisando a no¢ao de competéncia na producéio cientifica em
administragado. In: DUTRA, J. S. et al. (Orgs.). Competéncias: Conceitos, métodos e
experiéncias. Sdo Paulo: Atlas, 2008.

DUBRIN, Andrew J. et al. Fundamentos do comportamento organizacional. Sdo
Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2003.

FIEDLER, F. E. A theory of leadership effectiveness. New York: McGraw-Hill,
1967.

FISCHER, S. A. Transformational leadership in nursing: a concept analysis. Journal
of Advanced Nursing, v. 72, n. 11, p. 1-10, 2016.



154

FLEURY, Maria Tereza Leme; FLEURY, Afonso. Estratégias Empresariais e
Formacgao de Competéncias. Sdo Paulo: Atlas, 2004.

FUNDACAO JOAO PINHEIRO. Programa de Desenvolvimento de Liderangas
Regionais encerra primeiro ciclo. 2025. Disponivel em: https://fijp.mg.gov.br.
Acesso em: 17 nov. 2025.

GALTON, F. Hereditary talent and character. Macmillan's Magazine, 12, p. 157-66,
1865.

GARDNER, J. W. The Cry for Leadership. In: GARDNER, J. W. On Leadership.
New York: Free Press, 1990.

GARDNER, W. L. et al. Scholarly leadership of the study of leadership. The
Leadership Quarterly, v. 21, n. 6, p. 922-958, 2010.

GIL, A. C. Métodos e Técnicas de Pesquisa Social. 6. ed. Sao Paulo: Atlas, 2008.

GIUDICE, Rodrigo Chagas. Desafios da Gestao de Pessoas por Competéncias na
Administragdo Publica Federal Brasileira. Revista Brasileira de Planejamento e
Orgcamento — RBPO, Brasilia, v. 2, n. 2, p. 188-204, 2012.

GODOY, Arilda Schmidt. Refletindo sobre a pesquisa qualitativa e suas formas de
expressao. Revista de Administragcao de Empresas, 2005.

GOLEMAN, Daniel. O poder da inteligéncia emocional: como liderar com
sensibilidade e eficiéncia. Rio de Janeiro: Objetiva, 2018.

GONCALVES, Helen Silva; MOTA, Caroline Maria de Miranda. Liderancga situacional
em gestao de projetos: uma revisédo da literatura. Production, v. 21, p. 404—416,
2011.

GRAEN, George B. Role-making processes within complex organizations. In:
DUNNETTE, M. D. (Ed.). Handbook of Industrial and Organizational Psychology.
Chicago: Rand McNally, 1976.

GRAMIGNA, Maria Rita. Modelo de Competéncias e Treinamento. Sao Paulo:
Pearson, 2007.

GREENLEAF, R. K. Servant leadership: A journey into the nature of legitimate
power & greatness. Mahwah, NJ: Paulist Press, 1977.

GRINT, Keith. Problems, problems, problems: The social construction of ‘leadership’.
Human Relations, London, v. 58, n. 11, p. 1467-1494, 2005.

HASAN, M. Leadership Styles and Employee Engagement. Journal of Business
Studies, 2018.

HAUSER, P. Are the social sciences ready? American Sociological Review, v. 11,
p. 379-384, 1946.



155

HELMS, Marilyn M. Encyclopedia of Management. 5. ed. Thomson Gale, 2006.

HERSEY, P.; BLANCHARD, K. H. Psicologia para administradores: a teoria e as
técnicas da lideranca situacional. Sao Paulo: EPU, 1986.

HOLLANDER, Edwin P. Leadership Dynamics: A Practical Guide to Effective
Relationships. New York: Free Press, 1978.

HOOIJBERG, Robert; CHOI, Jaepil. The impact of leadership on organizational
culture. Journal of Applied Social Psychology, 2001.

HORTON, Sylvia. Competency management in the public sector. International
Journal of Public Administration, v. 19, n. 4, p. 301-314, 2002.

HUANG, X. et al. The servant leadership and team effectiveness. Journal of
Management, 2010.

JACOBS, T. O. Leadership and exchange in formal organizations. Alexandria,
VA: Human Resources Organization, 1970.

JESUINO, Jorge Correia. Processos de Lideranca. Lisboa: Livros Horizonte, 2005.
JOHNSON, C.; HACKMAN, M. Leadership: A communication perspective. Journal
of Education for Business, v. 93, n. 4, 2018.

KATZ, D.; KAHN, R. The Social Psychological Of Organizations. 2. ed. New York:
Wiley, 1978.

KOUZES, James M.; POSNER, Barry Z. O desafio da lideranga. 5. ed. Rio de
Janeiro: Elsevier, 2013.

KREISIG, Zuleika Kellen Galvao et al. Gestao por Competéncia na administracao
publica no Brasil. Revista Estudos e Pesquisas em Administragao, v. 5, n. 3,
2021.

LACOMBE, Francisco José Masset; HEILBORN, Gilberto L. J. Administragao:
principios e tendéncias. 2. ed. Sao Paulo: Saraiva, 2011.

LAVILLE, Christian; DIONNE, Jean. A Construg¢ao do Saber: Manual de
Metodologia da Pesquisa em Ciéncias Humanas. Porto Alegre: Artmed, 1999.

LEME, Rogério et al. Gestao por competéncias no setor publico. 1. ed. Rio de
Janeiro: Qualitymark, 2011.

LEMOS, Ana Heloisa et al. Lideranca e Gestao de Pessoas. Rio de Janeiro: FGV,
2014.

LEWIN, K.; LIPPITT, R.; WHITE, R. K. Patterns of aggressive behavior in
experimentally created “social climates”. The Journal of social psychology, v. 10,
n. 2, p. 269-299, 1939.



156

LIKERT, Rensis. The Human Organization: Its Management and Value. New York:
McGraw-Hill, 1967.

LLEWELLYN, Sue; NORTHCOTT, Deryl. The average hospital. Accounting,
Auditing & Accountability Journal, 2007.

MAIA, Tania Sofia Vieira et al. O papel da lideranca na administracdo publica. Lex
Humana, v. 15, n. 4, p. 17-35, 2023.

MARCONI, M. De A.; LAKATOS, E. M. Técnicas de pesquisa. Sdo Paulo: Atlas,
2007.

MAXIMIANO, A. C. A. Teoria Geral da Administragdo. Sao Paulo: Atlas, 2000.
MCGREGOR, D. M. The human side of enterprise. New York: McGraw-Hill, 2003.

MEIRELLES, Hely Lopes. Direito administrativo brasileiro. 42. ed. Sdo Paulo:
Malheiros, 2016.

MORGAN, G. Imagens da organizacgao. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2006.

NORTHOUSE, Peter G. Leadership: theory and practice. 6. ed. Los Angeles: Sage
Publications, 2013.

OSBORN, R. N. et al. Toward a contextual theory of leadership. Leadership
Quarterly, v. 13, n. 6, p. 797-837, 2002.

PRUX, Paula Raymundo et al. Selegao de liderangas no servigo publico pela matriz
de competéncia. Revista Estudos de Planejamento, n. 20, 2023.

ROBBINS, Stephen P. Comportamento organizacional. 13. ed. Sao Paulo:
Pearson Prentice Hall, 2009.

ROBBINS, Stephen P.; JUDGE, Timothy A.; SOBRAL, Filipe. Comportamento
organizacional: teoria e pratica no contexto brasileiro. 14. ed. Sao Paulo: Pearson
Prentice Hall, 2010.

SECCHI, Leonardo et al. Politicas Publicas: Conceitos, Esquemas de Analise,
Casos Praticos. Sdo Paulo: Cengage Learning, 2021.

SOBRAL, Filipe; PECI, Alketa. Administragao: teoria e pratica no contexto
brasileiro. Sao Paulo: Pearson Prentice Hall, 2008.

STOGDILL, R. Handbook of Leadership. New York: The Free Press, 1974.

VAN SETERS, D. A.; FIELD, R. H. G. The evolution of leadership theory. Journal of
Organizational Change Management, v. 3, n. 3, 1990.

VERGARA, Sylvia Constant. Gestao de pessoas. 6. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2007.



157

YIN, Robert K. Estudo de Caso: Planejamento e Métodos. Porto Alegre: Bookman,
2005.

YUKL, Gary. Leadership in Organizations. 7. ed. Upper Saddle River, NJ: Pearson
Prentice Hall, 2010.



Apéndice 1 — Roteiro para entrevista para Identificagao dos Estilos de

Secao 1: Dados dos Entrevistados

Lideranga
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Género do Entrevistado

Nivel de Instrugao

Idade

Cargo/Fungao

Regional Sedese

Tempo na Instituicdo

Tempo na Fungao Atual

Lideranca

Experiéncias  Anteriores em

Tamanho da Equipe Liderada

Sec¢ao 1: Tomada de Decisoes

1. Como vocé toma decisdes importantes, especialmente em situagdes de pressao

ou que exigem rapidez?

Segao 2: Comunicagao com a Equipe

2. Como vocé normalmente se comunica com sua equipe, especialmente ao passar

diretrizes importantes?

Secao 3: Delegacao de Fungoes

3. Como vocé delega responsabilidades e tarefas dentro da sua equipe?
Secao 4: Recompensa e Motivagao da Equipe

4.Como vocé recompensa e motiva sua equipe para alcangar os objetivos?

Secao 5: Controle da Equipe
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5. Como vocé exerce controle e garante que a equipe esteja cumprindo suas
responsabilidades?
Secao 6: Gestao de Conflitos
6. Como vocé lida com conflitos dentro da equipe?
Secao 7: Gerenciamento de Mudangas

7.Como vocé gerencia mudangas dentro da sua equipe ou organizagdo? Pode
descrever uma situagao onde sua abordagem foi decisiva para o sucesso?

Secgao 8: Estimulo a Criatividade e Desenvolvimento de Talentos

8. Quais estratégias vocé utiliza para estimular a criatividade e desenvolver talentos
dentro da sua equipe? Pode compartilhar um exemplo onde isso levou a resultados
significativos?

Secao 9: Orientagao da Equipe para Obter Resultados

9.Como vocé orienta sua equipe para alcangar os objetivos e obter resultados? Pode
descrever uma situagao onde sua orientagao foi crucial?

Secao 10: Definigdo da Personalidade na Lideranca

10. Como vocé definiria sua personalidade como lider? Quais sao as qualidades ou
caracteristicas que vocé acredita serem as mais marcantes na sua abordagem de
lideranga?
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Apéndice 2— Questionario para Avaliagcao de Estilos de Lideranga com Base
em Competéncias

Descricao:Este formulario foi elaborado para ajudar a identificar e refletir sobre o
seu estilo de lideranca, avaliando como vocé aplica suas competéncias em diversas
situagcdes do dia a dia organizacional. As perguntas abordam aspectos essenciais da
lideranga, como tomada de decisdes, comunicag¢ao, delegacédo, controle, motivagao,
gestdo de confltos e mudangas, estimulo a criatividade e orientagcdo para
resultados.Ao responder este formulario, vocé tera a oportunidade de analisar seu
comportamento em diferentes contextos e como ele afeta a sua equipe. Suas
respostas contribuirdo para um melhor entendimento de seus pontos fortes e areas
de desenvolvimento, ajudando a alinhar suas praticas de lideranga com os objetivos
da organizagdo e o crescimento de sua equipe.Para auxilia-lo nas respostas,
apresentamos uma breve explicacdo de cada competéncia de lideranca,
fundamentada na literatura sobre o tema.

1) No processo de Tomada de Decisdes como vocé atua?

Conceitos:

Tomar decisées envolve escolher uma opg¢éo entre varias disponiveis. Para isso, o
tomador de decisao deve identificar e analisar a situagéo, criar opgbes, avaliar essas
opgdes, selecionar a melhor delas, implementa-la e, finalmente, revisar os resultados
obtidos. (Caravantes; Panno; Kloeckner, 2005).

O processo de tomada de decisdo comecga quando surge uma situagcdo que exige
acdo, seja por frustragdo, interesse, desafio, curiosidade, ou oportunidade
(Maximiano,2009).

( ) Toma decisbes de forma independente e agil, com pouca ou nenhuma consulta
aos membros da equipe.

( ) Envolve os membros da equipe no processo de tomada de decisdes, buscando
consenso e diferentes pontos de vista.

( ) Delega a tomada de decisbes para os membros da equipe, proporcionando
liberdade aos individuos.

( ) Toma decisdes alinhadas com uma visédo inspiradora, frequentemente apos
consultar os membros da equipe para proporcionar uma deciséo final inspiradora.

( ) Pauta as decisdes em regras claras e objetivas.

( ) Pauta as decisbes com base em uma visao clara do futuro, observando o
impacto a longo prazo.

( ) Toma decisbes que inspirem a equipe, por meio do seu carisma para influenciar o
resultado.

2) Como é sua Comunicagao com a Equipe?

Conceito:
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A comunicagdo € uma ferramenta que promove a cooperacdo eficaz entre o0s
colaboradores, alinhando esforcos em torno de objetivos comuns. Para um lider,
essa habilidade é fundamental, pois permite fornecer feedback valioso e eficaz,
essencial para o bom funcionamento e crescimento da organizagdo (Cardoso; Silva;
Sobrinho, 1998).

( ) Comunicagao unilateral, focada em clareza e obediéncia.

( ) Comunicagao bilateral, estimulando feedback e discussbes com os membros da
equipe.

( ) Comunicagao aberta e flexivel com os membros da equipe e pouca intervengao
da lideranca.

( ) Utiliza a comunicagao para motivar, inspirar e criar conexao emocional com 0s
membros da equipe.

() Focado em transmitir uma visao clara e inspiradora com orientagao para o futuro
para os membros da equipe

( ) Comunicagcdo pautada em tarefas, metas e expectativas claras e feedback
constante.

() Comunicagao que incentiva mudangas com viséo clara e inspiradora do futuro.

3) Como vocé delega fungdes para sua equipe?

Conceito:

A delegacéo de fungées refere-se a transferéncia de autoridade e responsabilidade
para a execugdo de uma tarefa que, segundo o delegante, sera mais bem
desempenhada pelo delegado. Isso envolve conceder a outra pessoa a autoridade
formal (poder legitimo) e a responsabilidade para realizar atividades especificas. A
delegacao de autoridade é essencial para garantir o funcionamento eficiente e agil
das organizagdes (Junqueira,1992; Moreira, et al,1997)

( ) Delegacdo minima, com controle rigido das tarefas.

( )Delegacdo com base nas discussbes com o0s membros da equipe e
estabelecimento de responsabilidades objetivamente divididas.

( ) Delega as tarefas de forma ampla e estabelece autonomia total aos membros da
equipe.

( ) Delegacao com objetivo de desenvolver talentos, incentivar a inovagao e propor
mudancgas assertivas.

( ) Delegacdo com base em expectativas e recompensas pré-estabelecidas.

( ) Delegacgao estratégica, ajustando as responsabilidades com orientagdo para o
futuro.
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( ) Delegacdo que inspira e motiva os membros da equipe e incentivando-os a
assumir responsabilidades promovendo o reconhecimento individual.

4)Como vocé proporciona a Recompensa e Motivagao da Equipe?
Conceitos:

O sistema de recompensas é um conjunto de ferramentas, tanto materiais quanto
imateriais, que estdo alinhadas com a estratégia da empresa. Essas recompensas
representam a compensacéao pela contribuicdo do empregado para os resultados do
negocio, com base em seu desempenho profissional, e visam aumentar sua
motivagao e produtividade (Camara, 2000).

Motivagdo € a forca que leva as pessoas a alcancarem resultados, e deve ser
encontrada nas proprias pessoas, ndo forcada por elas. Ela é uma forga interna que
age de dentro para fora (Souza, 2005).

Motivagéo esta intimamente ligada ao empenho do individuo para atingir objetivos e
contribuir para as metas da organizagdo, desde que receba em troca
reconhecimento, oportunidades de desenvolvimento profissional e a satisfagcdo de
suas necessidades pessoais (Robbins,2003).

( ) Recompensas previamente definidas baseadas em desempenho rigido e
engessado.

( ) Recompensas baseadas na colaboragao entre os membros da equipe,
promovendo conquistas para o coletivo.

() Incentivos sao incomuns deixando que os membros da equipe se autogestionem
e auto incentivem.

( ) Motiva a equipe através da promocao da inspiracdo pessoal e reconhecimento
emocional de seus membros.

( ) Motiva a equipe com uma visao inspiradora de futuro e oferece recompensas
ajustadas com objetivos estratégicos.

( ) Recompensas claras e especificas ligadas a metas e desempenho individual.

( ) Motiva e recompensa o desenvolvimento profissional e pessoal dos individuos
para alcancar mudancgas significativas e incentivar a inovagao.

5) Como vocé exerce o Controle da Equipe
Conceito:

O conceito de controle esta ligado ao de poder, na medida em que implica a
intervengdo de uma pessoa ou entidade sobre o comportamento de outra, ou seja,
qualquer processo no qual uma pessoa, grupo de pessoas ou organizagbes de
pessoas determinam, intencionalmente afetam, o comportamento de outra pessoa,
grupo ou organizagdo(Tannenbaum,1975).

( ) Apresenta controle rigido e constante e supervisao direta dos membros da
equipe.
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( ) Apresenta controle moderado e enfatiza a responsabilidade compartilhada.

( ) Apresenta controle minimo baseado na auto-organizagao da equipe.

( ) Apresenta controle baseado em metas com monitoramento constante de
resultados.

( ) Apresenta controle flexivel alinhado com a visao estratégica.

( )Utiliza o carisma para guiar a equipe, promovendo um ambiente em que o0s
membros se sentem motivados naturalmente.

( ) Utiliza o controle como uma forma de guiar a equipe para mudangas continuas
para promover o crescimento organizacional.

6) Como vocé gerencia conflitos em sua equipe?
Conceito:

O conflito comega quando uma das partes percebe que a outra pode impactar
negativamente algo que ¢ significativo para ela (Robbins,2002).

Existem trés categorias de conflitos: pessoais, interpessoais e organizacionais. O
conflito pessoal envolve preocupacdes e tensées internas do individuo. O conflito
interpessoal ocorre quando duas ou mais pessoas tém perspectivas divergentes
sobre uma situagdo. Ja o conflito organizacional ndo esta relacionado a valores
pessoais, mas sim a mudangas ou decisbes dentro de uma organizagdo em
constante transformacéo (Berg, 2012).

( ) Soluciona os conflitos de forma direta e autoritaria.

( ) Inclui a equipe na resolucéo de conflitos, incentivando o consenso.

Interfere de forma moderada para que a equipe resolva os conflitos sozinha.

( ) Encara os conflitos como oportunidades de crescimento e mudancga dentro da
organizagao.

( ) Resolve com conflitos baseando-se em regras e acordos previamente
estabelecidos.

( ) Encara os conflitos como oportunidades de alinhamento com a visdo de longo
prazo e mudancgas estratégicas.

( ) Utiliza o carisma para mediar conflitos, inspirando a equipe a superar desafios e
se adaptar as mudancas.

7) Como vocé gerencia mudangas em sua equipe?
Conceito:

A mudancga organizacional refere-se a qualquer alteragdo que ocorra em aspectos
estruturais, estratégicos, culturais, tecnolégicos, humanos ou em outros
componentes da organizagcdo, sendo capaz de influenciar partes especificas ou a
organizagdo como um todo. (Wood Jr., 2000).

A gestéo da mudanca esta ligada a alteragdo ou transformagdo da organizagdo, com
0 objetivo de preservar ou aumentar sua eficacia por meio do gerenciamento dos
processos de mudanca (Hayes, 2002).
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A gestdo de uma mudanga deve abranger trés elementos principais: conteudo,
pessoas e processos. O conteudo se refere ao "o que" precisa ser alterado na
organizagdo, como estratégia, estrutura, sistemas, processos e tecnologias. As
pessoas envolvem os comportamentos, emocgdes e mentalidades dos individuos que
participam ou sdo afetados pela mudanga. Os processos, por sua vez, representam
o "como" as mudancgas no conteudo e nas pessoas sdo planejadas e executadas
(Anderson; Anderson,2001).

( ) Implementa mudancgas de forma autoritaria, com pouca ou nenhuma consulta aos
membros da equipe.

( ) Envolve a equipe no processo de mudanga, incentivando o consenso e apoio.

( )Deixa a equipe se adaptar as mudangas por conta prdpria, com minima
intervencao.

( )Utiliza o processo de mudanga como oportunidade para inspirar e renovar a
equipe.

( ) Implementa mudangas baseadas em procedimentos estabelecidos e assegura a
conformidade.

( ) Lidera a mudanga com uma visao clara e estratégica e prepara a equipe para o
futuro.

8) Estimulo a Criatividade e Desenvolvimento de Talentos
Conceito:

A criatividade é definida como a geracao de ideias novas e uteis por um individuo ou
um pequeno grupo de pessoas que colaboram. E vista como a expressdo de
imaginacgao, intuicdo, insight, invengdo, inovagao, iluminacdo e originalidade
(Amabile, 1999; Caulkins, 2001).

A criatividade organizacional € definida como a criagdo de algo novo, valioso e util,
seja um produto, servico, ideia, procedimento ou processo, por individuos que
colaboram em um sistema social complexo. Ela esta ligada a inovagao nas solugbes
empresariais, combinando ideias de diferentes areas de conhecimento e
potencialmente gerando saltos intuitivos (Woodman, Sawyer, & Griffin, 1993;
Caulkins, 2001).

( ) Apresenta pouca liberdade criativa para os membros da equipe, preferindo seguir
as diretrizes estabelecidas.

( ) Estimula a criatividade através da colaboracgao e discussao em grupo.

( ) Oferece liberdade total para a equipe explorar ideias e desenvolver suas
habilidades.
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( ) Estimula a criatividade e incentiva a inovacdo e o desenvolvimento de sua
equipe.

( ) Desenvolve talentos e estimula a criatividade, de acordo com uma visédo
inspiradora e de longo prazo.

( ) Estimula a criatividade através de inspiracdo pessoal e reconhecimento
individual.

( ) Estimula a criatividade com base em recompensas para ideias inovadoras que
atendam a objetivos especificos.

9) Como vocé orienta a Equipe para Obter Resultados

Conceito:

A orientacdo para resultados envolve a capacidade de manter o foco na
concretizagdo dos objetivos do servigco, garantindo a obtencdo dos resultados
desejados. Isso se manifesta através do compromisso com 0s objetivos estratégicos
da organizagdo e da persisténcia diante de obstaculos. Envolve também a definigcdo
de metas ambiciosas, porém realistas, tanto para si quanto para seus colaboradores
(Enap,2019).

Uma equipe é um grupo que entende seus objetivos e esta comprometido em
alcanca-los de maneira colaborativa. A comunicagdo entre os membros é auténtica,
com um alto nivel de confianga. As habilidades de cada membro se complementam,
permitindo que o grupo atinja seus resultados (Moscovici, 2007).

( ) Estipula objetivos claros e espera que os membros da equipe os cumpram de
forma eficiente.

( )Direciona a equipe através de metas compartilhadas e incentiva a contribuicdo de
todos para alcancar os resultados.

( )Proporciona pouca orientacdo aos membros da equipe, permitindo que eles
encontrem suas proprias solugoes.

( )Direciona a equipe com base em metas claras e recompensas especificas,
monitorando o progresso de forma constante.

( ) Alinha a orientagdo com a visao estratégica e inspira a equipe a alcancar metas
notaveis.

( ) Inspira os membros da equipe com uma visao clara do futuro, direcionando-os a
alcancar resultados transformadores.

( ) Motiva a equipe com entusiasmo e confianga, criando um ambiente confiante
para alcancar bons resultados.

10) Definicao da Perfil na Liderancga

Conceito:

O perfil de lideranca refere-se a forma como os lideres adaptam suas estratégias de
atuacado conforme as caracteristicas de sua equipe, partindo do principio de que
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qualquer colaborador pode executar uma tarefa, mas € responsabilidade do lider
identificar os meios e as motivagdes adequadas para que cada individuo possa
alcancar os resultados desejados (Hersey e Blanchard, 1968).

Os perfis destacam as caracteristicas de cada lider e a forma como eles conduzem
suas atividades. Assim, é responsabilidade do lider ajustar seu estilo de lideranga e
desenvolvé-lo em harmonia com os principios da empresa e, principalmente, em
alinhamento com as pessoas envolvidas nos processos da organizagdo (Abdala,
2013).

( )Se vé como um lider assertivo, decisivo e focado em resultados.

( )Se vé como um lider colaborativo, acessivel e orientado para o trabalho em
equipe.

( )Se vé como um lider flexivel, confiando na autonomia e autogestao da equipe.

( )Se vé como um lider inspirador, empatico e capaz de influenciar positivamente os
outros.

( )Se vé como um lider inovador, motivador e focado em desenvolver e transformar
a equipe.

( )Se vé como um lider estratégico, inspirador e orientado para o futuro.

( )Se vé como um lider pratico, focado em metas, recompensas e monitoramento
constante de desempenho.
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Gostariamos de convidar vocé a participar como voluntario(a) da pesquisa “Programa Transforma
Minas: um estudo dos estilos de lideranga na Secretaria de Desenvolvimento Social de Minas Gerais
(Sedese)”. O motivo que nos leva a realizar esta pesquisa € a necessidade de verificar se o trabalho dos
participantes recrutados por meio de um programa de gestido de pessoas esta contribuindo para o
aumento da eficiéncia da gestao publica. Nesta pesquisa pretendemos alcancar o objetivo geral do trabalho,
que é analisar se os estilos de lideranga propostos pelo Programa Transforma Minas estdo alinhados
com os estilos de lideranga adotados pelos participantes.

Caso vocé concorde em participar, vamos fazer as seguintes atividades com vocé entrevista com
perguntas pré-estabelecidas, onde o participante tera liberdade para argumentar sobre pontos de
interesse, e aplicagdo de um questionario online no google forms, que aborda as competéncias de
lideranga e seus diferentes tipos. Sera necessario para o preenchimento, o seu e-mail, que sera de uso
exclusivo para identificar e comparar as respostas com os resultados das etapas anteriores. Esta
pesquisa possui risco minimo, ou seja, existe apenas a possibilidade do participante se sentir constrangido
ao responder a entrevista ao manifestar sua opinido de forma sincera em alguma etapa da pesquisa. Mas,
para diminuir a chance desse risco acontecer, é garantido a confidencialidade das respostas e a nao

identificacdo dos participantes no relatério, por meio da pseudonimizagao. Ou seja, é o tratamento por
meio do qual um dado perde a possibilidade de associagao, direta ou indireta, a um individuo, ao utilizar
de pseudénimos, salvo pelo uso de informagao adicional mantida separadamente pelo entrevistador em
um ambiente controlado e seguro, de acordo com o artigo 13, caput, §4° da Lei Geral de Protecao de
Dados Pessoais (LGPD) N° 13.709, de 14 de agosto de 2018. Ao final da pesquisa, os dados coletados
serao eliminados, de acordo com o artigo 5 da LGPD. A pesquisa pode ajudar na melhoria da eficacia e
eficiéncia do setor publico.

Para participar deste estudo vocé ndo vai ter nenhum custo e nem receberd qualquer vantagem
financeira. Apesar disso, se vocé tiver algum dano por causadas atividades que fizermos com vocé nesta
pesquisa, vocé tem direito a buscar indenizagao. Vocé tera todas as informagdes que quiser sobre esta pesquisa
e estara livre para participar ou recusar-se a participar. Mesmo que vocé queira participar agora, vocé pode voltar
atras ou parar de participar a qualquer momento. A sua participagdo € voluntaria e o fato de ndo querer participar
ndo vai trazer qualquer penalidade ou mudanca na forma em que vocé é atendido (a). A pesquisadora néo vai
divulgar seu nome. Os resultados da pesquisa estardo a sua disposicdo quando finalizada. Seu nome ou o
material que indique sua participagcado n&o sera liberado sem a sua permissao. Vocé néo sera identificado (a) em
nenhuma publicacdo que possa resultar.

Este termo de consentimento encontra-se impresso em duas vias originais, sendo que uma sera
arquivada pelo pesquisador responsavel e a outra sera fornecida a vocé. Os dados coletados na pesquisa ficardo
arquivados com o pesquisador responsavel por um periodo de 5 (cinco) anos. Decorrido este tempo, a
pesquisadora avaliara os documentos para a sua destinagdo final, de acordo com a legislagdo vigente. Os
pesquisadores tratardo a sua identidade com padrdes profissionais de sigilo, atendendo a legislagéo brasileira
(Resolugdo N° 466/12 do Conselho Nacional de Saude), utilizando as informagdes somente para os fins
académicos e cientificos.

Declaro que concordo em participar da pesquisa e que me foi dada a oportunidade de ler e esclarecer
as minhas duvidas.

Juiz de Fora,

Assinatura do Participante Assinatura da Pesquisador

Nome da Pesquisadora Responsavel: Juliana Aparecida Silva de Oliveira

Campus Universitario da UFJF

Faculdade/Departamento/instituto: Faculdade de Administracdo e Ciéncias Contabeis / Programa de
Pé6s-Graduagao em Administragao

CEP: 36036-900 Telefone: (32) 98847-9144
E-mail: julianaasde.oliveira@gmail.com

Rubrica do Participante de pesquisa
ou responsavel:
Rubrica da pesquisadora:

O CEP avalia protocolos de pesquisa que envolve seres humanos, realizando um trabalho cooperativo que visa, especialmente, a
protegdo dos participantes de pesquisa do
Brasil. Em caso de duvidas, com respeito aos aspectos éticos desta pesquisa, vocé podera consultar:
CEP - Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos - UFJF
Campus Universitario da UFJF
Pro-Reitoria de Pés-Graduagéo e Pesquisa
CEP: 36036-900



