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RESUMO

A presente pesquisa tem por objetivo analisar como os estilos de lideranga dos gestores
publicos influenciam o desempenho das equipes da administracdo direta, autarquica e
fundacional do Poder Executivo do Estado de Minas Gerais. A partir do modelo de Bass e
Avoio (2000), que estabelece trés estilos de lideranga - transacional, transformacional e
laissez-faire -, e do modelo de Fernandes (2013) referente ao desempenho — saidas expressas
em termo de entregas e resultados — foram identificados os estilos de lideranga existentes nos
6rgdos e entidades do Poder Executivo mineiro e feita uma analise da influéncia destes nos
niveis de desempenho das equipes. A importdncia de se pesquisar os temas lideranca e
desempenho de equipes no setor publico advém do contexto de transformacdo que este vem
vivenciando, a partir do movimento da Nova Gestdo Publica (New Public Management),
iniciado no Brasil na década de 1990, e em Minas Gerais no ano de 2003, com a
implementacdo do Programa Choque de Gestdo. As organizagdes publicas cada vez mais vém
sendo cobradas para obterem resultados e, assim, sdo necessarias liderangas eficazes que
consigam mobilizar suas equipes em prol do atingimento dos objetivos e metas estabelecidas.
Foi realizado um survey de natureza quantitativa, por meio da aplicacdo de questionario a uma
amostra de 82 lideres e 233 liderados, que responderam perguntas relacionadas aos estilos de
lideranca e ao desempenho das equipes relativo as entregas. Também foram utilizados dados
secundarios para medir o desempenho das equipes em relacdo aos resultados, representados
pela nota do Acordo de Resultados de 22 etapa (instrumento de pactuacdo de metas com as
equipes, existente nos orgaos e entidades do Poder Executivo mineiro). A partir da analise dos
dados, foi verificado que os estilos de lideranca transformacional e transacional influenciam
positivamente o desempenho das equipes e o estilo de lideranca laissez-faire ndo influencia
significativamente o desempenho das equipes, no que diz respeito a variavel entrega.
Contrariamente ao que a literatura sinaliza, foi identificado que o estilo de lideranca
transacional influencia mais positivamente as entregas das equipes, comparativamente ao
estilo de lideranca transformacional. Outro resultado que merece destaque diz respeito a
constatacao de que os estilos de lideranca ndo explicam significativamente o desempenho das
equipes em relacdo a nota do Acordo de Resultados, apesar de toda a logica de gestdo por
resultados que vem sendo implementada no Poder Executivo mineiro. Quando se separou 0s
resultados por grupo de lideres e liderados, foi identificada uma diferenca de percepcao entre
eles em relacdo aos estilos de lideranca que influenciam as entregas de cada equipe. Nesse
aspecto, os lideres consideram que o estilo de lideranca transformacional gera um nivel maior
de entregas, convergindo com o0 que a teoria apregoa sobre os estilos de lideranca, enquanto
os liderados entendem que a lideranca transacional é a que obtém um maior nivel de entregas.
Assim, acredita-se que 0s objetivos propostos neste trabalho foram cumpridos e que se pode
contribuir para uma melhor compreensdo dos estilos de lideranca e suas influéncias no
desempenho das equipes dos érgéos e entidades do Poder Executivo mineiro. Além disso, 0s
resultados geram subsidios para o delineamento de politicas de desenvolvimento e formacéo
de liderancas.

Palavras-chave: Lideranca, Estilos de Lideranca, Desempenho, Desempenho de Equipes,
Setor Publico



ABSTRACT

This research aims to analyze how leadership styles of public managers influence the
performance of the direct administration, independent and foundation management teams in
the Executive Power in the State of Minas Gerais. From the Bass and Avoio (2000) model -
which establishes three leadership styles - transactional, transformational and laissez-faire —
and Fernandes (2013) model, related to the performance - outputs expressed in terms of
deliveries and results - the existing leadership styles were identified in the agencies and
entities of the Executive Power in Minas Gerais and it was made a influence analysis of the
team performance levels. The importance of researching the leadership themes and team
performance in the public sector comes from the transformation context that it has
experienced. From the New Public Management movement, started in Brazil during the
1990s, and in Minas Gerais in 2013, with the Choque de Gestdo (Shock Management)
implementation. The public organizations are increasingly charged for achieve results and,
therefore, an effective leadership are necessary to be able to mobilize their teams towards to
the objectives and goals established. A quantitative survey was conducted, through the
application of a questionnaire to a sample of 82 leaders and 233 subordinates, who answered
questions related to leadership styles and the team performance concerning the deliveries
made. Secondary data were also used to measure the teams performance regarding the results,
represented by the note of the 2° stage Results Agreement (agreed targets instrument with
teams, existing in the agencies and entities in the Executive Power of State). Based on the
data analysis, it was verified that the transformational and transactional leadership styles
positively affects the team performance and the laissez-faire leadership style does not
significantly influence team performance, regarding to deliveries variable. Contrary to the
literature signaled, it was identified that the transactional leadership style affects more
positively the teams deliveries compared to transformational leadership style. Another result
that deserves mention concerns the fact that leadership style did not significantly explain the
teams performance regarding to the note of the Results Agreement, despite all the logic to
manage for results that have been implemented in the Executive Power of the State. When
separated the results by leaders group and subordinates, it was identified a difference
perception between them regarding leadership styles that influence the deliveries of each
team. In this aspect, the leaders consider the transformational leadership style creates a higher
level of deliveries, converging with that theory proclaims about leadership styles, while the
subordinates understand that transactional leadership is the one that obtains a higher level of
deliveries. Therefore, it is believed that the proposed objectives of this research were fulfilled
and it could contribute to a better understanding of leadership styles and their influences on
the team performance of the agencies and entities in the Executive Power of the State.
Futhermore, the results creates subsidies for development policies design and leardeship
formation.

Keywords: Leadership, Leadership Style, Performance, Team Performance, Public Sector
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1 INTRODUCAO

A segunda metade do século XX marca o inicio da era do conhecimento e da informagéo,
caracterizada por um periodo de grandes transformacdes tecnoldgicas, sociais e econémicas,
que impB&em novos padrdes de gestdo as organizagdes publicas e privadas (CASTELLS, 1999;
GUIMARAES, 2000). Trata-se de um processo de reestruturacdo produtiva sustentado no
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico e na globalizacdo de mercados. Nesse contexto, 0s
estudiosos da teoria organizacional afirmam que o sucesso de uma organizagdo €, cada vez
mais, influenciado pela sua capacidade de implementar formas flexiveis de gestdo que possam
fazer frente s mudancas do mundo contemporaneo (GUIMARAES, 2000).

No setor publico, o desafio que se coloca € como transformar estruturas burocraticas,
hierarquizadas em organizagdes que tenham uma maior flexibilidade e sejam mais eficientes e
eficazes. Com o intuito de promover estas transformacGes, nos anos 1980, surgiu o
movimento de Nova Gestdo Publica para o Estado (New Public Management), que teve sua
origem em paises desenvolvidos como Inglaterra e Estados Unidos (PAULA, 2007). O
enfoque central desse movimento estava direcionado a adocgéo, pelas organizac6es publicas,
de padrbes de gestdo desenvolvidos para o ambiente das empresas privadas, com as
adequacOes necessarias a natureza do setor publico (FERLIE et al., 1996; BRESSER
PEREIRA; SPINK, 1998). Foi 0 modelo de gestdo da era da reforma do Estado, iniciado a
partir de um ideal neoliberal de enxugamento, controle e eficiéncia, mas que logo assumiu
varias direcbes, com o intuito de melhorar a qualidade dos servicos e politicas publicas, bem
como de tornar o Estado mais solido, democratico e cidaddo (MARTINS; MARINI, 2010).

Na década de 1990, no Brasil, surgiram iniciativas associadas ao movimento da Nova Gestéao
Pablica, tendo como cerne a transicdo da administragdo publica burocratica para uma
administracdo publica gerencial. Pretendia-se com tal mudanca a reducdo do tamanho da
maquina administrativa, o aumento de sua eficiéncia, a melhoria da qualidade dos servigos
prestados a populacdo, novas praticas de transparéncia e a criacdo de mecanismos voltados a
responsabilizacdo dos atores politicos (PECI; PIERANTI; RODRIGUES, 2008).
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Além disso, a gestdo de desempenho tornou-se central para a reforma da gestdo publica no
inicio do século XXI (MOYNIHAN, 2008). A mudanca de atencéo de regras e regulamentos
para o estabelecimento de metas e a utilizacéo de informagdes sobre o desempenho tem sido
visto como uma tentativa de melhorar o desempenho do setor publico (HOOD, 1991; FERLIE
et al., 1996; POLLITT; BOUCKAERT, 2004). Segundo De Waal (2010), estudos no setor
publico mostraram que através da implementacdo da gestdo do desempenho, as organizacfes
publicas tém mais chances para alcancar seus objetivos, oferecer melhores servigos aos
cidaddos e empresas, e melhorar a sua eficiéncia global. A finalidade da gestdo de
desempenho no setor publico € estabelecer objetivos, metas e recursos necessarios de forma
clara; integrando as informacGes financeiras e ndo financeiras, para alinhar a politica e 0s
ciclos orcamentérios. Isso possibilitara melhorar a qualidade, a acessibilidade e contetido de
informacao a gestdo da informacdo. O modelo de orcamento existente no setor publico foca,
principalmente, a aplicacdo de recursos. Assim, seria necessario substitui-lo por um sistema
orgamentario com uma ligagcdo explicita com os objetivos a serem alcangados, 0s recursos

necessarios para alcanga-los e os resultados esperados e realizados (DE WAAL, 2010).

Nesse sentido, em nivel federal, a criacdo do Ministério de Administracdo e Reforma do
Estado e a concep¢do do Plano Diretor de Reforma do Estado representaram o intuito de
implementar, a principio, 0 modelo de administracdo gerencial. Como resposta a crise vivida
pelo Brasil durante a decada de 1980, a reorganizacdo do setor publico veio com a finalidade
de transferir a énfase no controle dos meios (procedimentos) para os resultados, incorporando
os parametros de eficiéncia, eficicia e transparéncia. Também se pretendeu facilitar o ajuste
fiscal, tornar a administracdo publica mais moderna e voltar-se para o atendimento aos
cidaddos (BRESSER; SPINK, 1998).

E importante destacar que, apesar de varios paises, como é o caso do Brasil, terem
implementado reformas associadas a Nova Gestdo Publica, existem criticas a este movimento,
principalmente no sentido de que a abordagem empresarial para o gerenciamento de servicos
publicos ndo levaria a melhores resultados (MONGKOL, 2011; WALKER et al., 2011).
Também se pode citar a tendéncia a privatizacGes, a dicotomizacdo entre administracdo e
politica e o afastamento da administragdo publica de sua funcdo social (PAULA, 2007). No
entanto, apesar das criticas, registraram-se novas incursdes orientadas a modernizacdo do

Estado, como € o caso de Minas Gerais, centradas em modelos de gestdo publica que


http://translate.googleusercontent.com/translate_f#23
http://translate.googleusercontent.com/translate_f#23
http://translate.googleusercontent.com/translate_f#23
http://translate.googleusercontent.com/translate_f#23
http://translate.googleusercontent.com/translate_f#23
http://translate.googleusercontent.com/translate_f#24
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enfatizam a nogdo de resultado e a adocdo de instrumentos gerenciais tipicos do management,
conforme amplamente difundidos e incorporados pelas grandes organizacdes privadas
(OLIVEIRA et al., 2010).

Em 2003, no Estado de Minas Gerais, com o contexto de déficit orcamentario e métodos de
gestdo inadequados, a necessidade de mudanca foi premente. Para construir uma
administracdo publica capaz de atender as expectativas da sociedade, foram tracadas
estratégias para o desenvolvimento, projetadas na visdo de futuro de "Tornar Minas o melhor
Estado para se viver" como norteadora da atuacéo publica (VILHENA et al., 2006). Portanto,
tornava-se imperativo adotar uma série de medidas de rapido impacto e trazer novos
instrumentos de gestdo capazes de contribuir para que as instituicGes publicas atingissem 0s
resultados pretendidos pela sociedade, o que foi denominado de Choque de Gestdo. Este
programa emergiu com uma concepcdo calcada nos principios da gestéo eficiente, efetiva e
eficaz, com o intuito de promover melhorias em curto prazo e gerar impactos na gestao
publica mineira (VILHENA et al., 2006).

Além das iniciativas de cunho gerencial, a estratégia do Choque de Gestao priorizou, em sua
concepcdo, a elaboracdo de uma Unica agenda que considerasse tanto 0s parametros
econémicos e fiscais quanto as questdes sociais, criando suas bases a partir da perspectiva de
governanga social, ou seja, equilibrio e articulacdo de interesses entre Estado, mercado e
sociedade (QUEIROZ; CKAGNAZAROFF, 2010). Atualmente, este programa esta em sua
terceira geracdo: a primeira geracdo do Choque de Gestdo (2003-2006) focou a gestdo
eficiente e inovadora e o ajuste fiscal, a segunda geracdo (2007-2010) foi constituida pelo
Estado para Resultados e a terceira geracdo (2011-2014) pela Gestdo para a Cidadania, que

ainda esta em curso.

O Chogue de Gestdo tem buscado imprimir um novo ritmo a administracdo publica mineira,
por meio da reformulacdo da gestdo estadual, especialmente do comportamento da maquina
administrativa, com a insercdo de novos valores e principios, de forma a se obter, ainda que
em longo prazo, uma nova cultura comportamental do setor publico mineiro, voltada para o
desenvolvimento da sociedade. Pretende-se, pois, promover mudan¢as na administracdo
publica estadual pautadas, principalmente, pela integracdo entre os instrumentos de

planejamento das a¢bes governamentais, pela contratualizagdo e monitoramento de resultados
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bem como pela formulacdo de uma politica de gestdo de pessoas amparada pela meritocracia

e alinhada aos objetivos estratégicos institucionais (VILHENA et al., 2006).

Nesse contexto de mudangas, dois pilares importantes destacaram-se como centrais para a
implementacdo da estratégia governamental estabelecida: a gestdo de pessoas e a gestdo por
resultados. E para a conducdo destas politicas um novo perfil de lideranca passou a ser
requerido para atender a crescente demanda pela melhoria da qualidade e eficiéncia dos
servicos prestados a sociedade. As liderancas passam a ser compreendidas como atores
fundamentais para viabilizar as estratégias governamentais concebidas em um novo modelo
de gestdo publica. Com isso, em 2007, foi criado o Projeto Estruturador Ampliacdo da
Profissionalizacdo dos Gestores Publicos com o objetivo de elevar a efetividade da gestdo
publica, por meio da selecdo, avaliagdo e desenvolvimento de gestores publicos da
administracdo direta, autarquica e fundacional do Poder Executivo de Minas Gerais. Esse
Projeto englobou as seguintes acfes: mapeamento das competéncias basicas dos gestores
publicos, execucdo do programa de desenvolvimento para 0s gestores publicos,
desenvolvimento e aplicacdo de metodologia de avaliagdo de desempenho dos gestores
publicos e certificacdo ocupacional (MELO; MURICI, 2008).

Assim, 0 movimento de modernizagdo da administracéo publica traz consigo a necessidade de
debates sobre mudancas em aspectos culturais relacionados a gestdo, principalmente, no que
tange a tematica da lideranca e suas implicagdes sobre o desempenho de suas instituicdes
(MARTINS, 1997). O tema renova-se para atender os novos desafios das organizacoes,
devido a mudancas radicais que estdo acontecendo na forma de conduzir os negdcios,
transformando a pratica gerencial (REIS, 2010). O lider passa a ser visto como o viabilizador
de capacidades organizacionais e de vantagens competitivas (ULRICH, 1990); o
administrador de sentido, construindo uma percepcdo compartilhada e um significado para o
direcionamento e realidade organizacionais e promovendo comprometimento com base na
dindmica motivacional dos liderados (BERGAMINI, 1994) e o agente de construcdo do futuro
(HAMEL, 1997). Os gestores publicos ao ocuparem cargos de lideranca devem desenvolver e
manter elementos motivacionais em seus seguidores, o que possibilita um desempenho
organizacional superior. Identifica-se uma relacdo de confianca que envolve o grupo liderado

e 0 estimula constantemente. Nessa direcdo, os lideres conseguem influenciar 0s grupos mais
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facilmente, preparando-os para a dindmica do processo de mudancas que vem fazendo parte
do contexto atual (BANDEIRA et al., 1998).

Aliado a isso, a lideranca tem sido considerada uma variavel importante e crucial que conduz
a um aperfeicoamento da capacidade de gestdo, assim como do desempenho da organizagéo.
A énfase na lideranca também promove um papel integrador entre os diversos subsistemas de
gestdo de pessoas, incluindo recrutamento e selecdo, formacgéo e desenvolvimento, gestdo do
desempenho, ética no servico publico e planejamento prospectivo (OCDE, 2001).

Assim, a importancia crescente do papel do lider é evidenciada pelo aumento no investimento
que as organizacOes tém feito para definir um perfil de competéncias, recrutar, selecionar,
avaliar e desenvolver quem ocupa posicdes de lideranca (OCDE, 2001). Mesmo no setor
publico, a promogéo para cargos de lideranca quase sempre envolve maior responsabilidade e
demandas por resultados. Dessa forma, devido ao momento de transformacdo que este setor
vem passando, torna-se extremamente relevante analisar o papel dos gestores como lideres.
Eles sdo fundamentais para a viabilizacdo das estratégias governamentais concebidas em um
novo modelo de gestdo publica, guiado pela inovacdo, pelo dinamismo e capaz de estabelecer
um novo paradigma administrativo, com foco sobre a entrega de resultados para os cidaddos
(ABRUCIO, 2007). O grande desafio das liderancas é fazer com que o potencial das equipes
seja direcionado ao alcance dos objetivos e resultados organizacionais. As equipes sdo uma
unidade basica de desempenho, sendo necessario mobiliza-las para que trabalhem
efetivamente em equipe e, assim, consigam gerar os resultados almejados. E fundamental que
as equipes se comprometam no desenvolvimento de suas agdes para que possam concretizar

os resultados e agregar valor para a organizacao.

A partir de todo o exposto questiona-se: como os estilos de lideranca influenciam o

desempenho das equipes no setor publico?

A medida que cresce a importancia das equipes no ambiente organizacional, também aumenta
a importancia do papel do lider que orienta sua equipe (ROBBINS, 2005). Os lideres nédo

podem resolver os problemas sozinhos. O mundo complexo da atualidade exige recursos
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combinados e competéncias dos varios funcionarios. Por estas razdes, forte énfase é colocada

na promocdo do trabalho em equipe e da lideranca forte (JONES; RUDD, 2007).

Shen e Chen (2007) afirmam que o desenvolvimento de equipes eficazes depende da
lideranga, pois, ao confiarem nos lideres, os subordinados ficam dispostos a assumir riscos
para alcancar os objetivos. Os membros da equipe acreditam que seus direitos e interesses néo
serdo desconsiderados pelo lider. Assim, ha um efeito positivo entre lideranca e compromisso
do liderado. Corroborando com esse entendimento, Benedetti et al. (2004) afirmam que o
desempenho diferenciado é alcancado a partir da criacdo de uma visdo estimulante de futuro
por parte dos lideres. Somado a isso, tem-se que um processo de gestdo de desempenho
efetivo, sob um enfoque sistémico, depende ndo s6 de instrumentos e estratégias, mas,

sobretudo, de uma lideranca eficaz e eficiente (SOUZA et al., 2005).

Sendo assim, com a pesquisa proposta pretende-se contribuir para a ampliacdo dos
conhecimentos sobre estilos de lideranca na administracdo publica, em um tema tdo complexo
e crucial para se pensar a melhoria da gestdo e do desempenho de equipes em instituicdes
publicas. Este tema € carente de estudos no setor publico, enquanto hd uma elevada énfase nos
estudos sobre lideranca no setor privado (OLIVEIRA et al., 2010).

A maior parte das organizacGes se preocupa com pesquisas relacionadas diretamente ao
aumento da produtividade a partir dos processos, sistemas e/ou estrutura. Com a realizacao de
uma pesquisa que apresente dados representativos da diferenca entre um estilo de lideranca e
seu retorno no processo de trabalho, varias acdes poderdo ser realizadas. Como exemplo,
poderdo ser pensadas politicas de desenvolvimento de lideres que trabalhem as caracteristicas

necessarias para potencializar a capacidade produtiva das equipes.

Dessa forma, com a presente pesquisa sera possivel também oferecer dados quantitativos para
a literatura da administracdo publica brasileira, que auxiliardo os dirigentes pablicos na
tomada de decisdes relativas ao processo de escolha das liderancas no ambiente
tecnoburocratico. E, por fim, os resultados desta pesquisa oferecerdo subsidios para a

estruturacdo de uma politica de formacdo das liderancas, que busque reforcar ou estimular
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o(s) estilo(s) que influencia(m) positivamente o desempenho das equipes para a geracdo de
resultados.

1.1 Objetivos

O objetivo geral da pesquisa é analisar como os estilos de lideranca dos gestores publicos
influenciam o desempenho das equipes da administracdo direta, autarquica e fundacional do

Poder Executivo do Estado de Minas Gerais. Os objetivos especificos compreendem:

— ldentificar os estilos de lideranca dos gestores publicos por meio do Questionario de
Lideranca Multifator (MLQ) desenvolvido por Bass e Avolio (2000), a partir da sua
propria percepcdo e também da percepcdo dos membros da sua equipe;

— Levantar o nivel de desempenho das equipes, a partir da avaliacdo de produtividade de
equipes, também denominada de Acordo de Resultados de 22 etapa, estabelecida pela
Lei n® 7.600, de 1° de julho de 2008;

— Mensurar o nivel de desempenho das equipes, a partir das entregas estabelecidas na
Resolucdo SEPLAG n° 001, de 3 de janeiro de 2013.

Assim, com o intuito de alcancar os objetivos propostos, este trabalho foi estruturado em
cinco capitulos, incluindo esta introdugdo. O capitulo 2 trata do referencial tedrico sobre
lideranca, desempenho e as relacdes ja identificadas na literatura entre estes dois constructos.
Logo em seguida, no capitulo 3, sdo definidos os procedimentos metodoldgicos adotados para
a realizacdo da pesquisa, enfatizando sua natureza quantitativa. Ja no capitulo 4, é feita uma
descricdo do contexto em que a pesquisa se insere e, em seguida, 0s resultados sdo
apresentados e analisados. E, por fim, o capitulo 5 trata das conclusdes que puderam ser

tiradas a partir dos resultados encontrados.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Considerando a problematica apresentada, a reflexdo que se coloca envolve a articulagdo de
duas dimensfes de estudo: lideranca e desempenho de equipes. Assim, neste capitulo, serd
abordada cada uma dessas tematicas, bem como suas possiveis inter-relagcdes, buscando
estabelecer proposicdes para as analises a serem realizadas nesta pesquisa.

Primeiramente, serdo apresentadas as principais defini¢cbes do termo lideranca e alguns pontos
relacionados a distin¢do entre geréncia e lideranca. Em seguida, serd feito um resgate da
evolucdo dos estudos tedricos sobre lideranca para, entdo, ser apresentado o modelo de estilos
de lideranca que sera a referéncia para aplicacdo da pesquisa. Logo apds, serdo abordados o
conceito de desempenho e formas de mensuracdo de desempenho de equipes. E, por ultimo,
serdo apresentadas pesquisas que tratam da inter-relacdo entre estilos de lideranca e

desempenho de equipes.

2.1 Lideranca Organizacional

2.1.1 Conceitos de Lideranca

No campo da gestdo e do comportamento organizacional, o estudo da lideranca tem sido uma
parte importante e central da literatura ha varias décadas (YUKL, 1989). Séo inUmeros 0s

significados que o termo lideranca assume, dependendo da area de estudo que o utiliza.

Para Hemphil e Coons (1957), a lideranca é traduzida pelo comportamento do individuo
quando ele estd dirigindo as atividades de um grupo em direcdo a um objetivo comum.
Tannenbaum, Weschler e Massarick (1961) entendem a liderangca como uma influéncia
interpessoal, exercida em uma situacdo, e dirigida, através da comunicacao, para a realizacdo
de objetivos ou metas especificados. Stogdill (1950) descreve lideranga como o processo de

influéncia das atividades de um grupo organizado em seus esforgos para o estabelecimento de
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metas e realizacdo de objetivos. Além disso, define lideranga como o inicio e a manutencéo da

estrutura em expectativa e interacdo (STOGDILL, 1974).

Katz e Kahn (1978) conceituam lideranga como a influéncia incremental sobre o
cumprimento mecanico com as diretrizes rotineiras da organizacdo. Rauch e Behling (1984),
por sua vez, tratam a lideranca como o processo de influenciar as atividades de um grupo
organizado para realizacdo de um objetivo. Jacobs e Jaques (1990) também entendem a
lideranca como um processo, processo este que consiste em dar proposito (direcdo
significativa) ao esfor¢o coletivo, gerando esforgo a ser gasto para alcancar o proposito.

Bass (1990) aborda a lideranga como centro no processo de grupo, como uma questdo de
personalidade, como um exercicio de influéncia e de persuasdo, como resultante de
comportamentos especificos, como uma relacdo de poder, como um instrumento para alcancar
metas, como um esforco de interagdo, como um papel diferenciado, como a iniciacdo da
estrutura e como muitas combinacdes dessas definicdes. Para este autor, a liderangca é uma
interacdo entre dois ou mais membros de um grupo e, frequentemente, envolve a estruturagédo

Ou a reestruturacao de uma situacéo, e as percepcoes e expectativas dos membros.

Os lideres s@o agentes de mudanga, pessoas cujos atos afetam outras pessoas mais do que as
outras pessoas afetam os atos deles. Dentro desse processo considera-se que, embora o lider
seja quem geralmente inicia as acdes, 0s seus seguidores precisam ser sensiveis a ele, isto &,
leva-lo em conta naquilo que diga respeito as suas ideias e programas (BASS, 1990).
Portanto, é importante entender que a lideranca ndo ocorre no isolamento, ou seja, ndo ha
lideres sem seguidores (DORFMAN, 1996). A influéncia dos lideres ocorre também de forma
indireta, quando fornecem recompensas por bons resultados aos subordinados ou ao

estabelecerem um relacionamento justo, elevando o moral e 0 desempenho da equipe.

Ja Yukl (1994) acrescenta que a liderangca é um processo de influéncia que afeta a
interpretacdo dos eventos pelos seguidores, a escolha de objetivos para o0 grupo ou
organizacdo, a organizacdo das atividades de trabalho para realizar os objetivos, a motivacdo
dos seguidores para alcancar 0s objetivos, a manutencdo de relacdes de cooperacdo e trabalho

em equipe e a obtencdo de apoio e cooperagdo de pessoas de fora do grupo ou organizagao.
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Para Bergamini (1994), dois aspectos parecem ser comuns a grande maioria das definicdes de
lideranca existentes na atualidade. Primeiramente, elas apresentam o denominador comum de
que a lideranca esteja ligada a um fendmeno grupal, ou seja, envolve duas ou mais pessoas.
Em segundo lugar, evidenciam um processo de influenciacdo exercido de forma intencional
por parte dos lideres sobre seus liderados. Para esta autora, Hollander (1978) consegue
abranger a grande maioria desses aspectos propondo que o processo de lideranga geralmente
envolve um relacionamento de influéncia em duplo sentido, orientado principalmente para o
atendimento de objetivos matuos, tais como aqueles de um grupo, organizacdo ou sociedade.
Portanto, a lideranca ndo é apenas o cargo do lider, mas também requer esforcos de

cooperagéo por parte de outras pessoas.

2.1.2 Lideranga e Geréncia

Nos ultimos anos, muitos autores tém proposto uma distingdo entre os gestores que dependem
de sua posicdo formal e trabalham principalmente com os processos burocraticos, tais como
planejamento, orcamento, organizacdo e controle, e os lideres que dependem de suas
habilidades pessoais, visdes, agendas e construcao de coalizdo e que afetam principalmente os
sentimentos das pessoas e do pensamento por meios ndo coercivos (KOTTER, 1985;
ZALEZNIK, 1989).

Nesse sentido, tem-se que lideranca e geréncia ndo sdo fendmenos idénticos (ROBBINS,
2005; SCHERMERHORN et al., 2010). Enguanto a geréncia envolve elaboracdo de planos
formais, desenvolvimento e acompanhamento de estruturas organizacionais € monitoramento
de resultados, a lideranca envolve o desenvolvimento de uma visdo de futuro e a motivacao

das pessoas para alcance de metas e superacdo de obstaculos (ROBBINS, 2005).

A lideranca inclui necessariamente a capacidade de influenciar um grupo para alcance de
metas, e isso pode decorrer da posicdo formal ocupada pelo individuo na hierarquia
organizacional ou ndo (ROBBINS, 2005; SCHERMERHORN et al., 2010). Uma pessoa pode

influenciar as outras simplesmente devido a autoridade formal que possui. Mas, para
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compreender bem a lideranca, é preciso considera-la como um fenémeno de influéncia e
confianga (DORFMAN, 1996). Um lider poderia, por exemplo, surgir naturalmente em um
grupo. Um gerente, por sua vez, poderia influenciar um grupo devido a sua autoridade formal,
mas ndo inspirar e motivar seus subordinados em direcdo a uma visdo de futuro

compartilhada.

Mintzberg (1973) defende que todas as atividades gerenciais envolvem direta ou
indiretamente lideranca. Obter e disseminar informagdes sobre a organizacdo e seu contexto,
planejar e conduzir mudangas, negociar metas e recursos com subordinados e outros atores
organizacionais, desenvolver estratégias de motivacdo e avaliar resultados do grupo séo
exemplos de tarefas comuns aos gerentes, e relacionadas ao papel de lideranga. Corroborando
com este entendimento, autores como Dorfman (1996) e Melo (2004) destacam que influéncia

e confianca sdo elementos que devem estar presentes na fungdo gerencial.

No contexto organizacional, portanto, a lideranca € uma das funcGes que deve ser
desempenhada pelos gestores. De acordo com Melo (2004), a diferenca entre os termos lider e
gerente assume pouca importancia, pois, nos papeis desempenhados pelos gestores, a
influéncia nos grupos e equipes figura entre os principais pré-requisitos. Os gestores possuem
estilos diferentes de liderar, com foco em elementos diferentes do trabalho, e podem

influenciar os comportamentos e os resultados de seus liderados.

2.1.3 Evolucéo dos estudos sobre lideranca

Dentro de toda multiplicidade de aspectos sob os quais se estudou lideranca, percebe-se que
alguns tedricos preocuparam-se em especial com aquilo que o lider é, procurando retratar
tracos ou caracteristicas de personalidade que sejam o0s responsaveis por sua eficacia. Outros
imprimiram maior dinamica quanto a concepcdo do lider, buscando investigar aquilo que o
lider faz, isto é, procuraram delinear diferentes estilos de lideranca. Um terceiro grupo de
pesquisadores em lideranca procura analisd-la em funcdo daquelas circunstancias que

determinam a eficacia do lider, buscando conhecer que variaveis do meio ambiente podem
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influir no desenvolvimento do vinculo lider-seguidor. Existe também um grupo representativo
de tedricos que se dedicou ao estudo das motivacOes subjacentes as atividades de dirigir
pessoas (BERGAMINI, 1994).

Seters e Field (1990) sistematizaram bem esta evolucdo da teoria de lideranca, fazendo uma

divisdo em eras que s@o apresentadas no Quadro 1.

Quadro 1 - Eras de lideranca

ERA AUTORES PRINCIPAIS
Era da Personalidade - Periodo do Grande Homem
- Teoria do Grande Homem (Bowden, 1927; Carlyle, 1841;
Galton, 1869)
- Periodo dos Tracos
- Teoria dos Tragos (Bingham, 1927)
- Teoria das Bases de Lideranca (Weber, 1947)
Era da Influéncia - Periodo das Relag¢Ges de Poder
- Abordagem das Cinco Bases de Poder (French, 1956; French
e Raven, 1959)
- Periodo da Persuasao
- Abordagem da Dominancia do Lider (Schenk, 1928)
Era do Comportamento | - Periodo Inicial do Comportamento
- Estilos de Lideranca (Lewin, 1939)
- Teoria Refor¢co da Mudanca (Bass, 1960)
- Estudos do Estado de Ohio (Fleishman, Harris, Burtt, 1955)
- Estudos do Estado de Michigan (Likert, 1961)
- Periodo Tardio do Comportamento
- Modelo da Grade Gerencial (Blake, Moutton; 1964)
- Teoria dos Quatro Fatores (Bowers, Seashore, 1966)
- Teoria Agao de Lideranca (Argyris, 1976)
- Teoria X e Y (McGregor, 1960; McGregor, 1966)
- Periodo Operante (Sims, 1977; Ashour, Johns, 1983)
Era Situacional - Periodo do Ambiente
- Abordagem Ambiental (Hook, 1943)
- Modelo do Sistema Aberto (Katz, Kahn; 1978)
- Periodo do Status Social
- Teoria Papel Realizado (Stogdill, 1959)
- Teoria Papel do Lider (Homauns, 1959)
- Periodo Sdcio-técnico
- Sistema Sdcio-técnico (Trist, Bamforth, 1951)
Fonte: Adaptado de Seters e Field (1990)




Quadro 1 — Eras da Lideranca (CONTINUACAO)

Era da Contingéncia

- Teoria Contingencial (Fiedler, 1964)

- Teoria Caminho-Objetivo (Evans, 1970; House, 1971)

- Teoria Situacional (Hersey, Blanchard; 1969, 1977)

- Modelo Elo Multiplo (Yulk, 1971, 1989)

- Teoria Normativa (Vroom, Yetton, 1973; Vroom, Jago, 1988)

Era Transacional

- Periodo da Troca
Ligagdo Diade Vertical/Teoria da Troca Lider Membro
(Dansereau, Graen, Haga; 1975)
Abordagem da Influéncia Reciproca (Greene, 1975)
Lideranca emergente (Hollander, 1958)
- Periodo de Desenvolvimento do Papel
- Teoria da Troca Social (Hollander, 1978; Jacobs, 1970)
- Modelo Estruturacdo de Papéis (Graen, Cashman, 1975)

Era da Anti-Lideranga

- Periodo da Ambiguidade
- Abordagem da Atribuicao (Pfeffer, 1977)
- Periodo Substituto
- Teoria da Lideranca Substituta (Kerr, Jernier, 1978)

Era da Cultura

- Quadro de McKinsey 7-S (Pascale, Athos, 1981)

- Teoria Z (Ouchi, Jaeger, 1978)

- Abordagem em busca da exceléncia (Peters, Waterman; 1982)
- Cultura Organizacional e Lideranca (Shein, 1985)

- Auto-Lideranca (Manz, Sims; 1987)

Era transformacional

- Periodo do Carisma
- Teoria Carismatica (House, 1977)
- Lideranca Transformacional (Burns, 1978)
- Periodo da Profecia Auto-realizavel
- Teoria Lider SFP (Field, 1989; Eden, 1984)
- Abordagem Desempenho Além das Expectativas (Bass, 1985)

Fonte: Adaptado de Seters e Field (1990)

A Era da Personalidade foi marcada por duas teorias, a teoria do grande homem (até a
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primeira guerra) e a teoria dos tracos - entre as duas grandes guerras até o final da década de

1940 (SADLER, 2003). De acordo com a teoria do grande homem, o lider era um individuo

mais dotado do que as demais pessoas. Este era capaz de atrair seguidores por ter

determinados atributos pessoais, como 0 carisma, a confianca que inspiram o respeito e a

lealdade. Representava um modelo de grande homem, um her6i que todos admiravam

(FIEDLER, 1981). Dessa forma, os estudos nesse periodo partiam do pressuposto que havia

elementos na historia e na personalidade de grandes homens e mulheres dirigentes que 0s
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faziam ser lideres eficazes. A partir da compreensdo da vida desses individuos poder-se-ia
extrair os aspectos que os tornam lideres, imita-los, e assim formar novos lideres eficazes
(SADLER, 2003).

A abordagem da teoria dos tracos teve uma maior preponderancia no periodo de 1920 a 1950,
devido, principalmente, as contribui¢cBes advindas das pesquisas desenvolvidas pelos testes
psicoldgicos. Esta teoria parte do principio de que algumas pessoas possuem atributos de
personalidade, sociais, fisicos e intelectuais que as diferenciam em sua capacidade de
lideranga, em relagdo aos “nao lideres” (LIMONGI-FRANCA; ARELLANO, 2002). Ou seja,
os lideres possuem tracos de personalidade que os auxiliam no cumprimento do seu papel, tais
como energia incansavel, intuicdo penetrante, previsdo misteriosa e irresistivel poder de
persuasdo (YUKL, 1989). Esta abordagem teorica apresenta algumas limitacGes, pois, ndo
considera outras variaveis que podem intervir na relacéo lider-liderado, como, por exemplo, o
contexto, as necessidades dos liderados e as relagbes entre eles (LIMONGI-FRANCA,;
ARELLANO, 2002). Os principais pesquisadores da teoria dos tracos sdo Stogdill e Mann
(BERGAMINI, 1994).

A concepc¢do de lideranca de Weber (1947) vé o lider como fonte de influéncia sobre os
outros, introduzindo uma distin¢do entre as bases de influéncia que residem principalmente
dentro do lider como pessoa e aquelas oriundas dos contextos social e organizacional em que
atua. Weber (1947) distinguiu trés bases sobre as quais deve recair a autoridade do lider,
identificando-as como fundamentos racionais, bases tradicionais e bases carismaticas. Os
fundamentos racionais, apoiando-se na crenca da legalidade dos padrfes de regras normativas
e no direito daqueles a quem é dada essa autoridade de expedir ordens sobre tais regras
(autoridade legal). As bases tradicionais, apoiando-se em crenca estabelecida na devocao as
tradicGes imemoriais e na legitimidade do status daqueles que exercem a autoridade sobre eles
(autoridade tradicional). E, as bases carismaticas, apoiando-se na devocdo a especifica e
excepcional santidade, heroismo ou carater exemplar de uma Unica pessoa e em padrbes

normativos de ordem revelada ou ordenada por ele (autoridade carismatica).

Com a Era da Influéncia hd uma evolucdo em relacdo a era da personalidade, uma vez que ha
um reconhecimento da lideranca como uma relacdo entre individuos e ndo como uma

caracteristica apenas do lider. Esta era compreende o periodo das relagcbes de poder e o
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periodo da persuasdo. No primeiro, foram feitas tentativas para explicar a eficacia da
lideranca em termos dos recursos e quantidade de poder que emanou e como foi utilizado. No
periodo da persuaséo, a ideia de coercdo foi abandonada, mas o lider foi reconhecido como o
fator dominante na diade lider-membro (SCHENK, 1928). Neste sentido, Schenk (1928)
sugeriu que a lideranca seria a gestdo dos outros pela persuasdo e inspiracdo e ndo pela

ameaca direta ou presenca da coercéo.

Ja a Era do Comportamento surge logo no inicio da década de 1950, no pds-guerra,
especialmente nos Estados Unidos. Nesta era, o estilo de lideranca demonstrado pelo lider,
apontando relagcbes consistentes entre padrdes de comportamento, foi considerado
determinante do nivel de desempenho do grupo. Nesse momento, varias pesquisas foram
conduzidas com o objetivo de colocar em evidéncia as relagbes entre o0s tipos de
comportamento do lider e a eficacia de sua lideranca. Lewin (1939), Fleishman, Harris e Burtt
(1955), Likert (1961) e os pesquisadores dos grupos das Universidades de Ohio e Michigan
foram os principais responsaveis pelos estudos feitos em torno dos estilos de lideranca. Foi
um grande avanco na teoria da lideranca, ndo s6 porque contou com o apoio empirico forte,
mas também porque pode ser facilmente implementada na pratica de gestores para melhorar a
sua eficacia na lideranca. Alguns dos trabalhos realizados nesta época centraram-se em
padrdes de comportamento tipicos de lideres, outros trabalhos analisaram as diferencas de
comportamentos entre os lideres ruins e os eficazes (YUKL, 1989). A partir dessa era,
composta do periodo inicial, tardio e operante, passou-se a acreditar na possibilidade de

preparar pessoas para exercer o papel de lider (BERGAMINI, 1994).

O Periodo Inicial do Comportamento foi basicamente uma extensdo do Periodo do Trago,
exceto que, ao invés de estudar os tracos de personalidade, a énfase foi no desenvolvimento
de fatores de comportamentos (SETERS; FIELD, 1990). Estudo classico nessa linha foi feito
por Lewin (1939) que partia da visdo de que existe um conjunto especifico de
comportamentos que podem ser circunscritos como habilidades de liderancas, mas que nédo
sdo inerentes a pessoa. Lewin (1939) definiu trés estilos: autocratico, democratico e liberal,
também conhecido como laissez-faire. Na lideranca autocratica, normalmente, é necessaria a
presenca do lider para que o trabalho se desenvolva. O grupo demonstra muita tensdo,
frustracéo, agressividade, falta de espontaneidade, falta de iniciativa e ndo existe formacéo de

grupos de amizade. Por outro lado, no estilo democratico, o lider permite e incentiva seus
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subordinados a participarem do processo decisorio, procura transferir autoridade para seus
subordinados e faz uso do feedback para treinar seus subordinados. O lider democrético é
atuante, consultivo e orientador; hd formacdo de grupos de amizade e de relacionamentos
cordiais e, mesmo quando o lider se ausenta, o trabalho flui normalmente. J& o estilo liberal
caracteriza-se pelo fato do lider interferir pouco nas decisdes do grupo, ou seja, ele da
liberdade para que os colaboradores tomem as decisfes. Neste estilo, o lider transfere sua
autoridade para os liderados, abdicando deliberadamente do poder de tomar decisdes, que séo
delegadas aos liderados.

Os Estudos das Universidades dos Estados de Ohio e Michigan identificaram dois fatores
importantes no comportamento do lider: estrutura inicial e consideragdo. A estrutura inicial
refere-se a probabilidade que o lider tem de definir e estruturar o seu papel e o dos seus
subordinados na busca da realizacdo de metas. J& a consideracdo diz respeito a extensdo em
que uma pessoa tem relacdes de trabalho que sejam caracterizadas por confianga mutua,

respeito pelas ideias dos subordinados e interesses por seus sentimentos (MELO, 2004).

No Periodo Inicial do Comportamento, Likert (1961) foi pioneiro na utilizacdo de inquéritos e
escalas de atitude, identificando a partir de seus instrumentos de investigacdo 0s “Quatro
Estilos de Lideranca de Likert”: estilo explorador autoritario; estilo autocratico benevolente;
estilo consultivo e estilo participativo. No estilo explorador e autoritario, o lider impde
decisdes sobre subordinados e utiliza 0 medo para obter a motivacdo dos funcionarios. Ja no
estilo benevolente autoritario, o lider usa recompensas para incentivar a produtividade e €
responsavel por todas as decisbes, ndo havendo trabalho em equipe. No estilo consultivo, o
lider ouve os subordinados e incorpora algumas de suas ideias, mas a maioria dos deles ndo se
sente responsaveis para alcancar os objetivos da organizacao. Por fim, no estilo participativo,
o lider se envolve com os subordinados, resolve problemas com trabalho em equipe e todos se
sentem responsaveis para alcancar as metas organizacionais. Para Likert (1961), o estilo
participativo era a melhor opcdo tanto em termos empresariais, Como pessoais, pois, é o que

melhor se adapta a um contexto empresarial cada vez mais turbulento e competitivo.

O Periodo Tardio do Comportamento avancou nas teorias do Periodo Inicial do
Comportamento, adaptando-as para a aplicacdo gerencial. No Periodo Tardio, um dos

modelos que merece destaque é o da Grade Gerencial que utiliza duas dimensfes — pessoas e
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producdo (BLAKE; MOUTON, 1964). A origem desse modelo foi o desdobramento de
concepgdes contidas nos estudos da Universidade de Ohio, os quais demonstraram que
existem duas dimensdes fundamentais no comportamento dos lideres nas organizacdes
empresariais. A primeira é a consideracdo com os subordinados, isto é, um comportamento
cuja principal preocupacdo estd vinculada com os empregados. A segunda esta relacionada

com a estruturacao da organizacao, especialmente no que se refere a realizagao das tarefas.

O lider estabelece pressupostos acerca de como equacionar problemas inerentes ao processo
de se obter a producdo através de pessoas. Surgem, assim, 0S pressupostos basicos: a
orientacdo do lider para pessoas e a orientagdo do lider para a producdo, sendo ambas as
orientagOes delimitadas numa escala de 0 a 9. A variagdo dessas dimensdes demonstra a
graduacdo da orientacdo do lider para pessoas, numa escala de 0-9, no eixo horizontal, e a
orientacdo do lider para producdo, numa escala de 0-9, no eixo vertical. Blake e Mouton
(1964) batizaram com os termos populares estilos de lideranga principais da grade gerencial,

que podem ser identificados em suas varias posi¢oes:

a) Grid 1.1 — Geréncia Empobrecida: expressa uma situacdo na qual ndo existe preocupacao
do lider com os liderados e nem com as tarefas (a producdo) a serem realizadas. O termo
“geréncia empobrecida” significa, na realidade, auséncia de liderangca no interior de uma

organizacéo.

b) Grid 1.9 — Country-Club: expressa uma situacdo na qual o lider demonstra grande
preocupacdo com as necessidades de seus subordinados e procura, de todas as formas,
proporcionar um ambiente de trabalho agradavel e ndo estressante, ou seja, um ambiente
semelhante ao existente num clube. Embora exista elevada preocupagdo com os subordinados,
ha pouca preocupacdo com a realizagcdo das tarefas (producdo) e nenhuma, ou muito pouca

consideracdo com os subordinados.

c) Grid 5.5 — Meio Termo: ponto intermediario, no qual a preocupacdo do lider com os

subordinados se equilibra com a preocupacdo com a realizacdo das tarefas.
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d) Grid 9.9 — Equipe: expressa a melhor situacdo possivel. Trata-se de uma geréncia de éxito,
na qual as tarefas sdo cumpridas eficientemente, com dedicacdo e envolvimento dos

subordinados, num ambiente de confianca e respeito.

Blake e Mouton (1964) enfatizam que o treinamento em uma Unica dimensdo — ou centrada
apenas nas pessoas, ou apenas na producdo (tarefas) — ndo é suficiente para desenvolver

administradores eficientes. A Figura 1 representa a grade gerencial de Blake e Mouton (1964).

Figura 1- Grade Gerencial de Blake e Mouton

Alto 9 | 1,9 9,9

5,5

Preocupagdo com as Pessoas
wv

Baixo 1 11 91

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Baixo Preocupacdo com a Producdo Alto

Fonte: Blake e Mouton (1964)

As teorias X e Y também tiveram um destaque consideravel na Era do Comportamento. A
Teoria X afirma que as pessoas sdo passivas e, portanto, devem ser dirigidas e
extrinsecamente motivadas para atender as necessidades organizacionais, enquanto que a
Teoria Y afirma que as pessoas estdo intrinsecamente motivadas e, assim, sO precisam de
condicdes adequadas de trabalho (McGREGOR, 1966).

No Periodo Operante, houve uma percepcdo de que os lideres ndo causam diretamente o

comportamento do subordinado, mas sim estabelecem as condicfes e estimulo para a sua
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evocacdo (BASS, 1981). Este periodo centrou-se no lider como o gerente de reforcos, que
tendo um comportamento apropriado reforcaria 0s comportamentos desejados para 0S
subordinados (SETERS; FIELD, 1990).

A Era Situacional deu um passo significativo no avango da teoria da lideranga, reconhecendo
a importancia de fatores além do lider e subordinado. Exemplos incluem o tipo de tarefa, o
status social do lider e subordinados, o poder de posicéo relativa do lider e subordinados e da
natureza do ambiente externo (BASS, 1981). Esses aspectos situacionais, entdo, determinam
os tipos de tracos do lider, habilidades, influéncias e comportamentos que sdo susceptiveis de

causar uma lideranca eficaz.

Dentro da Era Situacional existiram trés periodos: ambiente, status social e socio-técnico. O
periodo do ambiente estabelecia que os lideres atuariam apenas no lugar certo, na hora certa e
em certas circunstancias, suas a¢des ndo tinham importancia. Sob essa abordagem, a pessoa
na posicao de lideranca era irrelevante, porque ao sair, alguém poderia simplesmente entrar
em seu lugar. Ndo havia suporte empirico para essa abordagem e muitos pesquisadores
sugeriram introduzir mais variaveis ambientais, como fatores econémicos, para o contexto de
lideranca. Ja o periodo do status social foi baseado na idéia de que, como membros do grupo
realizam trabalhos especificos, cada individuo vai continuar a agir de forma coerente com o
seu comportamento anterior. Assim, os papéis de lider e subordinado sdo definidos por
expectativas mutuamente confirmadas do comportamento e interacdes que estdo autorizados a
contribuir para o grupo. Em esséncia, o periodo do ambiente foi focado na tarefa, ao passo
que o periodo de status social salientou o aspecto social de uma situacao particular. A terceira
categoria é o periodo socio-técnico que combina os parametros ambientais e sociais. Os
ltimos dois periodos sdo considerados um avanco sobre o periodo do ambiente porque

comecgam a reconhecer as influéncias do grupo (SETERS; FIELD, 1990).

A Era da Contingéncia representou um grande avanco na evolucdo da teoria da lideranca. Pela
primeira vez, reconheceu-se que a lideranca nao foi encontrada em qualquer uma das formas
puras e unidimensionais discutidas anteriormente, mas continha elementos de todos eles. Em
esséncia, a lideranca eficaz era contingente ou dependente de um ou mais fatores de
comportamento, personalidade, situacdo e influéncia. Normalmente, as abordagens de

lideranca da época tentaram selecionar as varidveis situacionais moderadoras que melhor
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revelam que estilo de lideranca deve ser usado. Muitos pesquisadores estavam convencidos de
que, finalmente, a fonte da eficacia do lider havia sido encontrada, ocorrendo um crescimento
expressivo de teorias contingenciais. (SETERS; FIELD, 1990).

Com as abordagens tedricas contingenciais observa-se uma maior abrangéncia em relacdo aos
fatores considerados inerentes ao exercicio da lideranca. As trés teorias mais notaveis da
época foram a teoria da contingéncia, a teoria caminho-meta e a teoria normativa. A teoria da
contingéncia de Fiedler (1967) enfatizou a necessidade de colocar os lideres em situacdes
mais adequadas para eles ou para treinar o lider para mudar a situacdo para combinar com seu
estilo proprio. Apesar de serem vérios os fatores situacionais que podem ser considerados, o
modelo de Fiedler (1967) aponta trés variaveis basicas consideradas na situacdo: as relacdes
interpessoais entre 0s membros da equipe e o lider (relagdes membros-lider); o grau de
estrutura da tarefa a ser executada (estrutura da tarefa); o poder e a autoridade inerentes a
posicao do lider (poder de posi¢cdo). Portanto, as contingéncias consideradas nessa teoria ndo
extrapolam o universo das caracteristicas e grau de maturidade do lider e dos liderados, bem
como as relagdes entre o lider e os liderados diante da amplitude e da estrutura das tarefas a

serem realizadas.

House (1971) propde a teoria caminho-objetivo, a partir da qual o lider ndo somente deve
conhecer 0s objetivos almejados por seus subordinados, como também desempenha o papel
de facilitador do percurso a ser seguido para o alcance desses objetivos. Esse mesmo autor
afirma que a funcdo motivacional do lider reside nas crescentes recompensas pessoais dos
subordinados no sentido da chegada aos objetivos do trabalho, fazendo com que o caminho
para essas recompensas se torne mais facil de ser percorrido ao deixa-lo mais evidente,
reduzindo os bloqueios do percurso e as armadilhas, bem como aumentando as oportunidades
de satisfacdo pessoal em curso. Ao lider, conforme o enfoque do caminho-objetivo, cabe
desbloquear a forca motivacional contida no interior do seguidor. 1sso exige atencdo constante
do lider no sentido de ndo acreditar que, uma vez motivado, o seguidor continuara assim para
sempre. A teoria caminho-objetivo centrou-se menos sobre a situacdo ou comportamento do

lider, e mais em oferecer condicdes propicias para o sucesso do subordinado.

Neste mesmo sentido, tem-se a teoria proposta por Evans (1974), segundo a qual os lideres

eficazes precisam assumir trés tipos de conduta que terdo a propriedade de influenciar a



34

produtividade de seus subordinados. Primeiramente, o lider precisa mostrar consideracéo e
oferecer apoio. Em seguida, deve ser capaz de conseguir estruturar com clareza a situacao,
mostrando caminhos que podem ser seguidos com éxito para se chegar aos objetivos tragados.
Por fim, espera-se que o lider consiga facilitar a chegada as recompensas esperadas e
valorizadas pela equipe, uma vez que o desempenho esperado tenha sido alcangado.

Ainda na Era da Contingéncia, outra abordagem que merece destaque € a de Hersey e
Blanchard (1986). Os autores usam as duas dimensdes de lideranca, comportamentos de tarefa
e de relacionamento; graduando-as como "alto” e "baixo", resultando em quatro

comportamentos que foram denominados da seguinte forma:

a) Determinar (tarefa alto - relacionamento baixo) - énfase no comportamento diretivo, o
lider diz o que deve ser feito.

b) Persuadir (tarefa alto - relacionamento alto) - o lider fornece tanto comportamento
diretivo quanto comportamento de apoio.

c) Compartilhar (tarefa baixo - relacionamento alto) - o lider e o seguidor partilham da
tomada de decisdes e o papel principal do lider € o de facilitar e comunicar.

d) Delegar (tarefa baixo - relacionamento baixo) - o lider fornece pouca dire¢éo ou apoio.

O elemento situacional desta abordagem é a maturidade dos liderados, que se refere a
extensdo em que as pessoas tém a capacidade e disposicdo de realizar uma tarefa especifica.
Foram definidos quatro estagios: capaz e disposto; capaz e nao-disposto (apreensivo); incapaz
e disposto; e finalmente, incapaz e ndo-disposto (inseguro). A lideranca situacional preocupa-
se com a adequacdo ou a eficacia dos estilos de lideranca, de acordo com a maturidade dos
liderados em relacédo a tarefa (HERSEY; BLANCHARD, 1986). Assim, baseia-se numa inter-
relacdo entre o comportamento do lider voltado para a tarefa, o comportamento do lider
voltado para o relacionamento e a capacidade e disposi¢do dos subordinados para realizarem

as tarefas (maturidade). A Figura 2 ilustra os elementos da lideranca situacional.
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Figura 2 - Modelo de lideranca situacional
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Fonte: Hersey e Blanchard (1986)

Ja a teoria normativa, elaborada por Vroom e Yetton (1973), estabelece que a tomada de
decisdes do lider seria mais apropriada dependendo da situacdo e da necessidade de aceitacao
de decisédo e/ou qualidade. Estes autores exploraram critérios que poderiam ser utilizados para
determinar se e como o lider deve envolver os subordinados em algumas situacdes decisorias,
privilegiando o processo de tomada de decisdo como um fator a ser levado em conta na
determinacdo da maior ou menor eficacia do lider. O modelo propde em ultima analise o
estilo participativo, no qual a participacdo favorecerd a qualidade das decisdes do superior
especialmente quando os subordinados possuem informacGes relevantes e se mostraram
desejosos de cooperar com o lider para que a decisdo seja a melhor possivel. E necessario para
isso que tais subordinados compartilhem os objetivos do lider dentro de um clima de

confianga mutua.

De maneira um pouco mais complexa, a principal preocupacédo desse novo grupo de estudos
da Era da Contingéncia foi dirigida também as caracteristicas comportamentais dos liderados.
Os defensores das proposicdes contingenciais levantam novas variaveis que passam a ser

objeto de investigagdo. Esse posicionamento determina o carater de maior abrangéncia dessas
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teorias com relacdo as anteriores. O ambiente organizacional, bem como as caracteristicas
comportamentais dos seguidores, passa agora a fazer parte integrante do quadro geral das
investigagbes voltadas ao estudo sistematico da ciéncia da lideranca. Os enfoques
contingenciais propuseram que as organiza¢des poderiam contar com bons lideres desde que
Ihes dispensassem treinamento adequado e promovessem um ambiente favoravel, no qual
pudessem agir com eficacia (BERGAMINI, 1994).

Seguindo o caminho evolutivo, o estudo da lideranca foi revitalizado, mais uma vez, quando
foi sugerido que talvez a lideranca resida ndo s6 na pessoa ou situagcdo, mas também, e muito
mais, na diferenciacdo de papel e interacdo social. Esse pensamento criou as bases para o
inicio da Era Transacional, que é essencialmente a Era da Influéncia revisitada, uma vez que
aborda a influéncia entre lider e subordinado (SETERS; FIELD, 1990). Nesta fase do
desenvolvimento evolutivo do processo de influéncia, reconheceu-se a influéncia reciproca do
subordinado e do lider, e no desenvolvimento de seus papéis relativos ao longo do tempo A

Era transacional foi dividida no Periodo da Troca e no Periodo de Desenvolvimento do Papel.

As principais teorias do Periodo da Troca foram a ligacdo diade vertical, a abordagem da
influéncia reciproca e a lideranca emergente. Nestas teorias, a lideranca envolve transacGes
entre o lider e os subordinados que afetam seu relacionamento. Além disso, o lider pode ter
diferentes tipos de transagdes e relacionamentos com os subordinados. Aspectos da lideranca
emergente também surgem, ja que a ela exige o consentimento dos subordinados a respeito de
quem serd o lider (HOLLANDER, 1958). Neste contexto, a lideranca sO existe depois de ser
reconhecida por outros membros do grupo. Os lideres tendem a emergir como diferentes de
seguidores em sua capacidade de iniciar e manter a interacdo. Estes lideres servem para
aumentar a participacdo dos membros com menor capacidade, aceitam personalidades

diversas e sdo muito tolerantes com desvios (BASS, 1981).

No Periodo de Desenvolvimento do Papel existe ainda um elemento de troca, mas refere-se
especificamente para os papéis relativos do lider e subordinado. Teorias que exemplificam
este periodo foram a teoria da troca social (HOLLANDER, 1978; JACOBS, 1970) e o modelo
tomada de papel (GRAEN; CASHMAN, 1975).
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Numerosos estudos empiricos foram realizados para testar as varias teorias apresentadas até
esse ponto, mas os resultados foram menos conclusivos, e um sentimento surgiu que talvez
ndo havia o conceito articulavel chamado lideranca. Parecia que tantas variaveis na equacdo
da lideranga ndo tinham sido explicadas, a Era Anti-Lideranca (SETERS; FIELD; 1990).

O cinismo da Era Anti-Lideranca foi substituido na Era da Cultura, quando foi proposto que a
lideranga ndo é, talvez, um fenémeno do individuo, da diade lider-liderado, ou até mesmo do
pequeno grupo, mas sim é onipotente na cultura de toda a organizacdo. Shein (1985) diz que a
cultura de uma organizacdo socializa as pessoas e 0s estilos de lideranca sdo uma parte
integrante da cultura da organizacéo; uma das acbes mais importantes que o lider faz é criar e
gerir a cultura. H&a também, pela primeira vez, uma mudanca de foco da lideranca de aumentar
a quantidade de trabalho realizado (produtividade, eficiéncia), para um aumento da qualidade
por meio de expectativas e valores (SETERS; FIELD; 1990).

Por fim, a Era Transformacional representa a fase mais recente e promissora na evolucéo da
teoria da lideranca. A sua melhoria dramatica sobre épocas anteriores reside no fato de que ela
baseia-se em motivacdo intrinseca, ao invés de motivacdo extrinseca (SETERS, FIELD,
1990). Além disso, em comparagdo com a era transacional, os lideres devem ser proativos e
ndo reativos em seu pensamento; radicais do que conservadores, mais inovadores e criativos,
e mais abertos a novas ideias (BASS, 1985). Aqui, o exercicio da lideranca é influenciar a
produzir compromisso entusiastico pelos subordinados, ao contrario de obediéncia relutante
ou cumprimento indiferente (YUKL, 1989).

A Era Transformacional é composta pelo periodo do carisma e pelo periodo da profecia auto-
realizavel. O tema basico do periodo do carisma é que a lideranca deve ser visionaria, que
deve transformar aqueles que véem a visdo, e dar-lhes um sentido novo e mais forte de
propdsito e significado. O periodo do carisma inclui a teoria da lideranca carismatica, que é
uma teoria abrangente, em que tracos lider, comportamentos, influéncia, e fatores situacionais
combinam para aumentar a receptividade subordinado aos apelos ideologicos (CONGER,;
KANUNGO, 1987; HOUSE, 1977).
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Conger e Kanungo (1987) desenvolveram o modelo da lideranga carisméatica em 1987,
efetuando uma revisé@o de alguns dos seus pressupostos em 1998. Um dos primeiros aspectos
essenciais para a compreensdao desse modelo é o fato de os autores conceberem o carisma
como uma dimensdo perfeitamente observavel, tal como eram as vertentes mais tradicionais
do estudo da lideranca (ex: consideracdo individual, valorizacdo da tarefa, comportamentos
autocraticos e democraticos). Em termos praticos, aquilo que se pretendeu evitar foi a
identificacdo do conceito como um traco de personalidade, o que limitaria, em muito, a futura
formacdo de profissionais nessa area. Uma segunda premissa prende-se com a afirmacéo de
que o carisma existe a partir das atribuicdes efetuadas por aqueles que se relacionam, direta
ou indiretamente, com o lider. E neste sentido que os processos de influéncia se tornam vitais
para a identificacdo de individuos carismaticos, pois, essa caracteristica deve ser concebida
como o reconhecimento do grupo/organizacdo, podendo ser estudada como qualquer outra
dimenséo da lideranca (CONGER; KANUNGO, 1987).

De acordo com o enfoque da lideranca carismatica, os seguidores fazem atribuicdes de
capacidades herdicas ou extraordinarias a lideranca quando eles observam certos
comportamentos. A pesquisa tem dedicado muita atencdo a procura das caracteristicas que
distinguem os lideres considerados carismaticos dos seus seguidores. Um dos estudos mais
consistentes é aquele desenvolvido por Conger e Kanungo na McGill University (apud
ROBBINS, 1999), que conclui que os lideres carismaticos tém uma meta idealizada; tém um
forte compromisso pessoal com sua meta; sdo percebidos como ndo-convencionais; sao
assertivos e autoconfiantes; sdo percebidos mais como agente de mudanca radical do que

como gerentes do status quo.

A lideranca carismatica pode ndo ser sempre necessaria para alcancar altos niveis de
desempenho do empregado. Pode ser mais apropriada quando a tarefa do seguidor tiver um
componente ideoldgico. Lideres carismaticos podem tornar-se um passivo para a organizacao

depois que a crise e a necessidade de mudanca drastica acabam (MELO, 2004).

O periodo da profecia auto-realizavel € baseado na teorizacdo de Field (1989) que trata da
transformacdo de cada auto-conceito e melhora teorias anteriores, considerando a
transformacéo ocorrendo tanto do lider para o subordinado, quanto do subordinado para o

lider. Em outras palavras, o lider pode ser ativado a partir de niveis inferiores ou superiores na
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organizacdo. Além disso, o processo funciona ndo apenas em situagdes diadicas, mas também
no grupo e em contextos organizacionais. Essa ideia € desenvolvida por Field e Seters (1988),
que sugerem que o fator chave de sucesso desse tipo de lideranca é a construcdo de

expectativas positivas.

A tarefa de lideranca torna-se assim uma constru¢do, monitoramento e reforgo de uma cultura
de expectativas elevadas. Essa filosofia é disseminada por Bass (1985) que sugere que 0S
grupos de trabalho tendem a escolher os lideres que eles esperam que ira garantir a realizacéo
da tarefa, manter o foco estratégico, e facilitar a coesdo do grupo. Dessa forma, os
subordinados saem das preocupacdes de filiagdo e de seguranga e passam para as

preocupacoes de auto-realizacdo, realizacdo e reconhecimento.

Atualmente, os esforcos tém se concentrado nas abordagens da lideranca transacional e da
lideranca transformacional. Assim, a seguir serd apresentado o modelo de analise utilizado

para a realizacdo desta pesquisa.

2.1.4 Modelo de anélise: estilos de lideranca transacional, transformacional e laissez-faire

Burns (1978) foi um dos primeiros a fornecer uma definicdo explicita de lideranca
transformacional. Ele propds que o processo de lideranca ocorre em uma das duas maneiras,
transacional ou transformacional. A lideranca transacional é baseada na autoridade
burocrética e legitimidade dentro da organizacgdo. Lideres transacionais enfatizam padrdes de
trabalho, atribuicdes e tarefas orientadas para os objetivos. Eles também tendem a se
concentrar na conclusdo da tarefa e na disciplina do funcionario e confiam demais em
recompensas organizacionais e punicdes para influenciar o desempenho. Em contraste, Burns
(1978) caracteriza a lideranca transformacional como um processo que motiva seguidores
apelando aos ideais mais elevados e aos valores morais. Os lideres transformacionais devem
ser capazes de definir e articular uma visdo para suas organizacles, e 0s seguidores devem

aceitar a credibilidade do lider.
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Posteriormente, Bass e Avolio (1994) desenvolveram uma teoria da lideranca
transformacional que € um ponto culminante e de extensdo do trabalho anterior de Bennis e
Nanus (1985), Burns (1978), Tichy e Cohen (1997) e outros. Bass e Avolio (1997)
propuseram trés estilos de lideranca — lideranca transacional, lideranca transformacional e

laissez-faire.

Na lideranca transacional, 0 comportamento do lider é direcionado para 0 acompanhamento e
orientacé@o do subordinado, distribuicdo de recompensas, no papel de educador e motivador da
equipe e no relacionamento com as pessoas, visando atingir as metas e objetivos
organizacionais (NORD; FOX, 1996). O foco principal de lideres transacionais € nos
objetivos, esclarecendo a ligagdo entre desempenho e recompensas, bem como no feedback
construtivo para manter os seguidores na tarefa (BASS, 1985; JUNG e AVOBIO, 1999).

No caso da lideranca transacional, de acordo com Bass (1985), os comportamentos tipicos
sdo: recompensa contingente, administracdo por excec¢do ativa, administracdo por excegado
passiva. A recompensa contingente refere-se a uma troca de recompensas entre lideres e
seguidores, ou seja, sdo oferecidas recompensas para 0 bom desempenho ou feitas ameagas e
disciplinas para desempenhos ruins. O lider que depende fortemente da administracdo por
excecao passiva intervém com 0 seu grupo apenas quando procedimentos e normas para a
realizacdo de tarefas ndo sdo cumpridas. Em contraste, na administracdo por excecdo ativa, 0s

lideres séo caracterizados como monitores que detectam erros (BASS, 1985).

Ja a lideranga transformacional é definida como um processo em que um lider tenta aumentar
a sensibilidade dos seguidores acerca do que era certo e importante, para motiva-los a realizar
aléem das expectativas (BASS, 1985). Bass e Avolio (1997) indicaram que os lideres
transformacionais normalmente apresentam comportamentos associados a quatro
caracteristicas: influéncia idealizada, motivacdo inspiradora, estimulo intelectual e
consideracdo individualizada. A influéncia idealizada ocorre quando o lider € um modelo para
0s seus seguidores, incentivando-os a compartilhar visGes e objetivos comuns e fornecendo
uma visdo clara e um forte senso de propdsito. A motivacdo inspiradora representa
comportamentos em que um lider tenta expressar a importancia dos objetivos desejados de
maneira simples, comunica o elevado nivel de expectativas e proporciona aos seguidores

significado e desafios com o trabalho. O estimulo intelectual refere-se aos lideres que
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desafiam as ideias dos seguidores e valores para a solugdo de problemas. A consideragéo
individualizada refere-se a lideres que passam mais tempo ensinando e treinando seguidores,

tratando-os de forma individualizada.

A lideranga transformacional envolve o desenvolvimento de uma relagdo mais estreita entre
os lideres e seguidores, baseada na confianga e no compromisso com os resultados. Os lideres
transformacionais ajudam os seguidores a enxergarem a importancia de ir além dos seus
préprios interesses em prol da missdo e visdo do seu grupo e/ou organizacdo. Espera-se que
eles tenham uma influéncia forte e positiva em niveis de identificacdo, motivacao e realizacao
do objetivo de seguidores (JUNG; AVOBIO, 1999). A lideranca transformacional estimula a
mudanca a partir do carisma e da visdo de futuro do lider, bem como da sua capacidade de
comunicar e estimular as pessoas a adotar a sua forma de ver as coisas (NORD; FOX, 1996).

Segundo Neto (2010), além dessas caracteristicas, os lideres transformacionais consideram-se
agentes de mudanca, pois sdo designados para transformar a organizacdo a que pertencem.
Tém condicdes de lidar com a resisténcia, tomar uma posicdo, assumir riscos e confrontar a
realidade. Enxergam o erro como uma possibilidade de aprendizado e podem enfrentar a
complexidade e a incerteza. O lider transformacional busca ir além do instrumentalismo

transacional.

Segundo Burns (1978), Bass (1985) e Yukl (1994), os temas mais comuns encontrados nas
pesquisas relativas a lideranca transformacional incluem a capacidade de: estimular a
motivacdo dos subordinados, focando as necessidades de ordem superior de propdsito, valores
e moralidade; criar e articular uma visdo relacionada ao objetivo; mobilizar para o objetivo
comum e participar as preocupacfes e necessidades de desenvolvimento de seguidores.
Outros elementos da lideranca transformacional que receberam menos atencdo dos
pesquisadores sdo: a capacidade do subordinado para lidar com ambiguidade, complexidade e
incerteza; o vies do lider transformacional em relacdo a acdo (BENNIS; NANUS, 1985), e a
capacidade do lider transformacional para apoiar as decisdes tomadas pelos subordinados
(O'CONNELL, 1995)
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Por fim, o estilo de lideranca laissez-faire caracteriza-se pelo fato do lider interferir pouco nas
decisdes do grupo, ou seja, ele da liberdade para que os colaboradores tomem as decisGes.
Nesse estilo, o lider evita esclarecer suas expectativas e resolver os conflitos, bem como
transfere sua autoridade para os liderados, abdicando deliberadamente do poder de tomar
decisdes, que séo delegadas aos liderados (BASS; AVOLIO, 2000).

2.2 Desempenho de Equipes

Nos ultimos anos, conforme apresentado anteriormente, as organizagdes vém realizando
grandes transformacOes nas praticas de gestdo e na maneira como organizam o trabalho,
refletindo em mudangas significativas percebidas nas praticas culturais e politico-econémicas
que vém ocorrendo no mundo, a partir do inicio da década de 1970, e posteriormente, no
Brasil. Essas transformacgdes fizeram com que as organizacfes substituissem um modelo
baseado na hierarquia, na racionalizacéo e divisdo do trabalho cuja énfase estava nas rotinas,
no controle e na disciplina, por outro mais flexivel voltado para a multifuncionalidade, a
mudanca e a inovacdo (HARVEY, 1999).

Nesse contexto, as organizagdes comegcam a incentivar a formacdo e o desenvolvimento de
equipes, considerando-as como a unidade basica de desempenho organizacional (NADLER,;
GERSTEIN; SHAW, 1993; MANZ; SIMS, 1996). Na area de gestdo, surge um grande
interesse por modelos e programas que possibilitem a criacdo de equipes efetivas, preparando
as organizacGes para enfrentar os desafios do ambiente competitivo (PARKER, 1995;
DREXLER; SIBBET; FORRESTER, 1996; KATZENBACH; SMITH, 2001). A
implementacdo de equipes torna-se uma das mudangas mais comuns nas organizacdes nas
Gltimas décadas (ALLEN; HECHT, 2004).

No entanto, aquilo que parecia ser a solucdo para 0s problemas organizacionais passou a ser
uma grande fonte de decepcdo, pois se comecou a perceber a dificuldade de fazer com que as
pessoas trabalhassem efetivamente em equipe (ROBBINS; FINLEY, 1997). Na maioria das

vezes, 0s resultados alcancados pelas organizagdes foram piores que nos modelos de gestdo e
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estruturacdo tradicionais, assim como para os funcionérios, onde o trabalho em equipe passou
a ser fonte de insatisfacdo e geracdo de estresse. Dessa forma, estruturar e fazer com que as
equipes sejam efetivas torna-se uma das questdes fundamentais dentro do ambiente
organizacional (ALLEN; HECHT, 2004).

Para Katzenbach e Smith (1993), equipe é um pequeno nimero de pessoas com habilidades
complementares que estdo comprometidas com um propdsito comum, metas de desempenho e
uma abordagem pelos quais se mantém mutuamente responsaveis. Nesse mesmo sentido,
Moscovici (1995) coloca que as equipes de trabalho sdo grupos com objetivos comuns e
compartilhados, nos quais os membros possuem habilidades complementares, relacionando-se
de forma aberta, comunicativa e cooperativa para o alcance de resultados. De acordo com esta
autora, em uma equipe deve haver comunicagdo entre 0os membros, estimulo a opinides
divergentes, capacidade de assumir riscos, confianga, respeito, mente aberta e cooperagéo.
Reis et al. (2005) colocam que as equipes sdo conjuntos de individuos reunidos com o
objetivo explicito ou ndo de gerar sinergia para o alcance de resultados melhores do que os
obtidos por meio do somatorio ou simples juncdo de resultados individuais. As equipes de
trabalho constituem unidades de desempenho, cuja implantacdo é cada vez mais freqliente no
ambito organizacional. Este acréscimo pode ser resultante dos processos de mudanca em que
as organizagdes tém passado em funcéo das pressdes exercidas pelo ambiente, que cobra
respostas efetivas as suas demandas (PUENTE-PALACIOS; BORGES-ANDRADE, 2005).

Assim, a crenca na eficacia de equipes, entre gerentes, funcionarios e populacdo em geral, tem
a ver com o forte valor social positivo que parece intimamente ligado com o trabalho em
equipe. Mesmo aqueles que ndo sdo os defensores mais entusiastas do trabalho em equipe
notaram que as equipes parecem ter apelo social irresistivel (MUELLER et al., 2000). Este
apelo social é capturado em dois temas fortes que emergem da retdrica sobre as equipes. Um
deles € a idéia de que cada pessoa € Unica e, portanto, tem algo Unico a contribuir para o
desempenho da equipe. A idéia de reunir esses talentos é associada com as nog¢des de sinergia,
0 que implica um desempenho superior (ALLEN; HECHT, 2004).

Mas, o que é considerado desempenho e como mensura-lo? Originalmente, o termo
desempenho estava relacionado ao funcionamento de maquinas e equipamentos, sendo

percebido como um conjunto de caracteristicas ou possibilidades de atuacdo. Nesse sentido, 0
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desempenho humano também pode ser percebido como aplicagdo de esforcos das pessoas em
busca de produtividade efetiva. O desempenho humano individual é afetado pelo desempenho
da organizacgéo, dos processos e da equipe de trabalho (SOUZA et al., 2005).

As perspectivas mecanicistas, que predominaram até a década de 1970, enfatizavam que o
potencial do individuo, associado ao desejo e ao esfor¢o de fazer aquilo que foi estabelecido,
responde exclusivamente pelo desempenho obtido (SOUZA et al., 2005). No final da década
de 1980, Bergamini e Beraldo (1988) deram ao conceito o significado de acdo, atuacao,
comportamento, para traduzir capacidade no trabalho, decorrente de aptiddes desenvolvidas a
partir de acOes de aprendizado. Contemporaneamente, o desempenho das pessoas e dos
grupos passa a ser um fato critico, e um nimero cada vez maior de especialistas defende que
este conceito € afetado pelas relagdes de trabalho e pelas relagdes humanas. Assim,
desempenho é acdo intencional, decorrente da aplicacdo de potenciais e competéncias, que
permite o0 alcance dos resultados desejados (SOUZA et al., 2005).

Ja Lebas e Euske (2002) consideram que desempenho € um conceito complexo e fazem duas
proposicdes de significado. A primeira proposicdo estabelece que desempenho pode ser
expresso como um conjunto de pardmetros ou indicadores que sd@o complementares, e
algumas vezes contraditorios, que descreve o0 processo atraves de varios tipos de resultados
alcancados. A segunda proposicao considera que desempenho depende da identificacdo de um
modelo causal que descreve como as ac¢des de hoje podem influenciar os resultados no futuro.
Desempenho ndo é um evento Unico e sim um processo dindmico. Assim, a mensuragdo de
desempenho é um indicador importante apenas se a organizacao adquiriu 0 conhecimento e o
dominio de suas relagdes causais e pode reproduzir este resultado no futuro. O termo
desempenho deve ser utilizado para representar a soma de todos 0s processos que levam a
uma sequéncia potencial ou futura de resultados (LEBAS; EUSKE, 2002).

Por sua vez, Dutra (2010) define desempenho como o conjunto de entregas e resultados
gerado em funcdo do desenvolvimento, esforco e comportamento do individuo para com a
organizacdo. O nivel de desenvolvimento de um individuo esta relacionado com sua
maturidade e autonomia de acdo e determina a expectativa da organizacdo sobre seu
desempenho. Ja o esforco difere do nivel de desenvolvimento em funcdo da qualidade de sua

agregacdo de valor para a organizagdo. O esforco é uma contingéncia e esta ligado a
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motivacdo do individuo e as condicbes favoréveis oferecidas pela organizagdo ou pelo
mercado, naquele momento. Ninguém pode garantir que uma pessoa esforcada hoje
continuard a sé-lo amanha. Por fim, o comportamento pode ou nao afetar o desenvolvimento e
esforgo do individuo e esta relacionado a um padrdo de conduta definido pela organizacéo ou
conjunto de pessoas (DUTRA, 2010).

No setor publico, de acordo com Dooren et al. (2010), o termo desempenho acumula
significados maltiplos e, muitas vezes, ambiguos. No entanto, para esse autor, é possivel
inferir um conceito universal para desempenho, traduzindo-o como um comportamento
intencional que pode ser individual ou organizacional. A partir dessa definicdo de
desempenho como acdo deliberada, Dooren et al. (2010) constroem uma classificacdo baseada
em quatro perspectivas: desempenho como produtividade; desempenho como
competéncias/capacidade, desempenho como bons resultados e desempenho como resultados
sustentaveis. A primeira perspectiva de desempenho concentra a atencdo em todas as acoes
que sdo realizadas e no comportamento intencional dos atores governamentais. Essa

concepcao € de natureza relativamente imparcial, mas também é muito ampla.

As outras perspectivas do conceito de desempenho contém um juizo de valor. O desempenho
tem uma qualidade que pode ser elevada ou baixa. Primeiramente, quando o desempenho &
sobre a qualidade das acGes, e ndo tanto sobre a qualidade dos resultados, ele é conceituado
como competéncia ou capacidade. Em segundo lugar, quando o desempenho é sobre a
qualidade dos resultados e nao tanto sobre a qualidade das acdes , 0 desempenho € igual a
resultados (a capacidade da organizacdo ndo é o foco desta conceituacdo). A Nova Gestdo
Pablica vé o desempenho sob essa ultima perspectiva. Enquanto os resultados séo
comprovados, ndo importa como eles surgiram. Finalmente, quando o desempenho é
conceituado considerando tanto a qualidade das a¢Ges quanto a qualidade dos resultados, pode
ser tipificado como resultados sustentaveis. Desempenho refere-se a organizacdo produtiva,
Ou seja, uma organizacdo que tem a capacidade de realizar e converter essa capacidade em
resultados (DOOREN et al., 2010).

A preocupacdo com a mensuracdo do desempenho comecou junto com a revolucdo das
relacBes de trabalho trazida por Taylor que propds avaliar o desempenho dos funcionarios. No

inicio da revolugdo da produtividade trazida pela administracdo cientifica, Taylor propds a
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aplicacdo de seu método de eficiéncia a administracdo de pessoal, ninguém imaginou na
época a grande quantidade de problemas que estava surgindo. 1sso porque é muito diferente
medir a eficiéncia de maquinas e linhas de producdo, que podem ser objetivamente
mensuradas, de julgar, comparar, avaliar e medir as produces humanas, pois essas possuem
caracteristicas dificeis de serem objetivamente avaliadas. Mesmo assim, durante um longo
periodo e ainda hoje em alguns lugares, desempenho ficou associado s6 a produtividade, a
quantidade de trabalho (BARBOSA, 1996).

Ghalayini e Noble (1996) acrescentam que a evolugdo da medicdo de desempenho pode ser
dividida em duas grandes fases. A primeira comegou em 1880 e durou até o inicio da década
de 1980, sendo caracterizada pela énfase em medidas de desempenho financeiras e de
produtividade. A segunda fase, que teve inicio no fim da década de 1980 e segue até os dias
atuais, destaca a necessidade de medidas de desempenho balanceadas (medidas financeiras e
ndo financeiras, alem das de produtividade) e integradas para suportar as novas condicdes

operacionais internas e externas da maioria das organizagoes.

Entretanto, esse processo de mensuracdo nao se restringe ao empregado, no nivel individual,
pois ndo € possivel desconsiderar a dimensdo da equipe nas relacdes de trabalho, nem a
importancia de se avaliar, também, os processos de producdo e o produto final da
organizacdo. Guimardes (1998), por exemplo, sustenta que as organizacbes modernas
necessitam dispor de mecanismos de avaliacdo de desempenho em seus diversos niveis, desde
0 corporativo até o individual. Ou seja, faz-se necessario contar com um sistema mais amplo
de gestdo de desempenho, em nivel organizacional, e ndo apenas individual, pois, como
sugerem Oliveira-Castro et al. (1996), o desempenho no trabalho é resultante ndo apenas das
competéncias inerentes ao individuo, mas, também, das relacdes interpessoais, do ambiente de

trabalho e das caracteristicas da organizacao.

Existem diferentes modelos de mensuracdo de desempenho, que envolvem trés niveis de
andlise: organizacional, de equipe ou individual (BRANNICK; PRINCE, 2009). Um sistema
de gestdo de desempenho em diferentes niveis da organizacao é descrito por Guimaraes et al.
(1998). No nivel corporativo, o planejamento, 0 acompanhamento e a avaliacdo restringem-se
a missdo, visdo e objetivo macro, tendo a sustentabilidade da organizacdo como resultado

esperado. No nivel divisional ou funcional, o interesse recai sobre 0s objetivos e metas de
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cada unidade produtiva da empresa, visando a eficicia organizacional. No nivel grupal, a
avaliagdo concentra-se sobre os projetos e processos de trabalho, isto €, sobre as equipes. E,
finalmente, no nivel individual, o objeto a ser avaliado é o resultado do trabalho do individuo,
do seu comportamento no ambiente de trabalho, ou de ambos. Nestes dois ultimos niveis,
busca-se a qualidade e produtividade dos produtos e servigos gerados pela organizacdo. As
organizacOes tém buscado trabalhar com a medigdo do desempenho nestes diferentes niveis,
de acordo com o grau de maturidade no que se refere ao planejamento e a utilizagdo de

ferramentas de mensuracdo de resultados.

Considerando o ambito de atuacdo de uma lideranca, é possivel avaliar a influéncia do seu
estilo tanto em nivel individual, quanto em nivel de equipe. Apesar da unidade tradicional de
avaliagdo em uma organizacao ser o individuo, na pesquisa realizada foi mensurado apenas o
nivel de desempenho de equipes, pois cada vez mais o foco estd na equipe para O
cumprimento de metas e os individuos sdo dependentes de outros com quem trabalham.
Assim, o desempenho de qualidade requer um esfor¢o de equipe, € 0 sucesso, em grande
medida, depende da capacidade de um individuo para gerir as pessoas, bem como 0s recursos
materiais (MARGERISON et al., 1995)

Nessa mesma perspectiva, tratar de avaliacdo de desempenho em nivel individual ignora a
interacdo e sinergia que caracterizam o excelente desempenho da equipe. A avaliacdo de
desempenho da equipe possibilita reunir as informagdes necessarias para identificar os
problemas da equipe e para desenvolver as capacidades da equipe. Ela aumenta o orgulho da
equipe, ampliando o compromisso e a identificacdo de seus membros (SCOTT; EINSTEIN,
2001). Corroborando com esse entendimento, Robbins (2005) considera que as avaliagdes
individuais de desempenho ndo sdo consistentes com o desenvolvimento de equipes de alto
desempenho. Sendo assim, para reforcar o0 empenho e o comprometimento das equipes, 0S

dirigentes das organizagdes precisam também considerar as avaliagdes em grupo.

Para Pereira (2001), avaliar um desempenho significa julga-lo e atribuir-lhe um conceito
diante de expectativas predeterminadas. Consiste em atribuir valor, tanto qualitativamente,
relativo a mérito ou importancia, como quantitativamente, a mensuracdo. O processo de
gestdo deve avaliar o desempenho da organizacdo, bem como as pessoas responsaveis por ele.

A avaliacdo de desempenho é controle realizado por meio de indicadores de desempenho
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previamente estabelecidos, com base em um padréo, tendo o objetivo de verificar se a misséo
da empresa estd sendo cumprida. Monitora e avalia o atingimento de metas, alimentando
sistemas de beneficios, controlando o planejamento, criando, implementando e conduzindo
estratégias e identificando falhas e problemas (MIRANDA; SILVA, 2002).

Segundo Hipolito e Reis (2002), a avaliacdo de desempenho das pessoas pode assumir quatro
dimensdes: avaliagdo de desenvolvimento, avaliagdo de comportamento ou atitudinal,
avaliagéo de potencial ou perfil e avaliagdo de metas. A avaliagdo de desenvolvimento refere-
se ao nivel de complexidade em que um profissional atua e aplica suas competéncias. A
avaliacdo de comportamento ou atitudinal diz respeito as caracteristicas observaveis em certa
medida no ambiente de trabalho e relacionam-se com quanto o comportamento da pessoa
alinha-se as atitudes e aos valores aceitos e estimulados pela organizacdo. A avaliacdo de
potencial ou perfil é baseada nos tragos ou caracteristicas de personalidade, buscando
identificar aptidGes para uma ou outra atividade e quais areas possuem maior potencial para se
desenvolver. Esse tipo de avaliacdo é indicado para decisdes referentes a autoconhecimento,
alocacdo e composicdo de equipes, mas ndo como instrumento para mensurar entregas. Ja a
avaliacdo de metas e resultados afere o cumprimento das metas em relacdo ao que foi
estabelecido no momento de pactuacéo (definicdo das metas, indicadores, prazos, qualidade,
recursos necessarios e forma de mensuracdo). Geralmente, essas metas estdo alinhadas a
diretrizes organizacionais e representam a contribuicdo de individuos e areas para o alcance
dos resultados organizacionais, de forma que, se todas as metas forem alcancadas, a
organizacdo cumprira seus objetivos. Esse tipo de avaliagdo ndo requer julgamento, uma vez
que acordadas as metas, estas devem ser registradas nos sistemas organizacionais e

acompanhadas para o0 andamento da execucao.

Murphy (2008) considera que a melhor forma de utilizacdo da avaliacdo de desempenho é
como parte de um conjunto de medidas convergentes que, aplicadas juntamente, apresenta
maior chance de captar a varia¢do no desempenho do trabalho do que se usasse apenas uma
medida isoladamente. Nesse sentido, Fernandes (2013) sugere um modelo integrado de
avaliacdo de desempenho que capte diversas dimensdes. Existem avaliacdes de entradas e
saidas. As entradas sdo avaliadas com base nas capacidades, que podem ser conhecimentos,
habilidades, atitudes e valores. Conhecimentos e habilidades dispensam sistematica de

avaliagdo; sdo registrados nos curriculos dos profissionais, em termos de treinamentos e
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formacdo acumulados, e, quando muito, validados por meio de certificados. As saidas s&o
avaliadas em termos de entregas estabelecidas nas competéncias e os resultados aferidos por
indicadores dentro de um sistema de metas. As entregas sdo analisadas por auto-avaliagdo e
avaliacdo dos superiores, ao passo que os resultados sdo avaliados em termos de indicadores
e, em seguida, armazenados e disponibilizados em sistemas operacionais. A partir do modelo
desenhado por Fernandes (2013), nesta pesquisa, 0 conceito de desempenho considerara as
saidas geradas pelas equipes, ou seja, 0 desempenho sera mensurado considerando as entregas

e os resultados das equipes.

Sendo assim, considerando 0s objetivos da presente pesquisa, a seguir serdo abordadas
algumas pesquisas que trabalharam os constructos lideranca e desempenho de equipes,

visando explicitar melhor as possibilidades de interagdo entre essas variaveis.

2.3 Lideranca e Desempenho de Equipes

A eficacia da lideranca refere-se ao desempenho de um lider em influenciar e orientar as
atividades de sua unidade para o alcance de seus objetivos (BERGAMINI, 1994). Hogan et al.
(1994) sugeriram que a eficacia da lideranca deve ser medida em termos de grupo, equipe ou
eficdcia organizacional. Na pratica, porém, as avaliacdes de eficacia da lideranca mais
comumente consistem em avaliacGes feitas pelo supervisor do lider, pelos pares ou pelos
subordinados (ou alguma combinacao desses trés). Tais classificacGes, embora representem o
método predominante de avaliacdo da eficacia de lideranca, podem ser criticados como
potencialmente contaminadas. 1sso porque essas classificacdes representam percepcdes
individuais ao invés de resultados medidos objetivamente (por exemplo, o desempenho da
equipe), elas podem ser influenciadas pelas teorias implicitas de lideranca dos avaliadores. No
entanto, se as avaliacdes de eficacia da lideranca sdo influenciadas por teorias implicitas de
lideranca ou lembrancas seletivas, ou mesmo halo, ha evidéncias de que as classificacdes da
eficdcia da lideranca convergem com medidas objetivas do desempenho do trabalho de grupo,
fornecendo apoio para a utilizacdo de classificacdes de supervisor e subordinado como
medidas de eficacia da lideranca (JUDGE et al., 2002).
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De acordo com Robbins (2005), quatro fatores contextuais apresentam uma relagdo mais
significativa com o desempenho das equipes: recursos adequados, lideranca eficaz, clima de
confianga e sistemas de avaliagcdo de desempenho e de recompensas que reflitam as
contribuicdes das equipes. No que tange a lideranca eficaz, o autor trata do papel do lider
como responsavel por estabelecer o acordo em relacdo as especificidades do trabalho e como
estas devem ser organizadas para integrar as habilidades de cada membro da equipe. Neste
sentido, estudos empiricos tém investigado a relagdo estilos de lideranca e desempenho de

equipes, a partir de diversas perspectivas.

Ross e Offermann (1997) examinaram os efeitos dos atributos de personalidade dos lideres
transformacionais sobre a satisfacdo e o desempenho dos subordinados. O estudo identificou
que embora o estilo de lideranca transformacional tenha se correlacionado significativamente
com a satisfagdo dos subordinados, esse tipo de lideranca ndo apresentou correlacdes

significativas com os critérios de desempenho adotados na pesquisa.

Jung e Avobio (1999) pesquisaram os estilos de lideranca transformacional e transacional e
compararam-nos em condices de tarefas individuais e de grupo para determinar se eles
tinham diferentes impactos sobre o desempenho individual e coletivo. Realizando uma tarefa
de brainstorming, os resultados mostraram que 0s grupos com um lider transformacional
geraram mais idéias, mas, individualmente geraram mais idéias com um lider transacional. No
geral, o desempenho do grupo foi mais elevado do que a dos individuos que trabalham
isoladamente. No entanto, ao contrario das expectativas, 0S grupos geraram mais idéias que

exigiam mudangas organizacionais fundamentais no trabalho individual.

Ja as pesquisas realizadas por Wayne et al. (1999) e Waldman et al. (2001) demonstraram que
a lideranca eficaz pode melhorar o desempenho dos individuos e das organizacgdes, ndo sendo
estudado os beneficios da lideranca também para as equipes. Uma razdo pela qual o
desempenho das equipes pode diferir (do individual e organizacional) é a potencial
incapacidade de um lider para criar uma visdo global, que é um componente critico de
lideranca organizacional eficaz (BASS et al., 2003). Dadas estas potenciais diferencas, uma
revisdo quantitativa dos efeitos de lideranca no nivel de desempenho da equipe parece
especialmente justificada (STEWART, 2006).
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Dionne et al. (2004) construiram um modelo que possibilita testar se as dimensdes especificas
de lideranca transformacional (influéncia idealizada, motivacdo inspiradora, consideracéo
individualizada e estimulo intelectual) pode produzir resultados intermediarios que poderiam
gerar um impacto positivo sobre 0s processos interpessoais da equipe, e, como tal, melhoraria
0 desempenho da mesma. Segundo estes autores, comportamentos transformacionais podem
impactar processos subjacentes do trabalho em equipe como comunicagédo, gestdo de conflitos

e coesao.

Somech (2006) focou seu estudo nos estilos de lideranga diretiva e lideranca participativa
como um fator chave, que impacta diretamente o processo de funcionamento de uma equipe
heterogénea. Em um estudo com 136 equipes de atencdo primaria, o0 autor constatou que, em
equipes heterogéneas, o estilo de lideranca participativa foi positivamente associado com a
reflexdo da equipe que, por sua vez, promoveu a inovacao da equipe. No entanto, este estilo
de lideranca diminuiu o papel da equipe. J& 0 impacto da lideranca diretiva estava na

promocéao da reflexdo da equipe sob a condicdo de baixa heterogeneidade funcional.

Shen e Chen (2007), em um estudo de larga escala em industrias de manufaturados e
empresas de servigos de Taiwan, investigaram e compararam as relacdes e as variagoes entre
os estilos de lideranga, a confianca da equipe e o desempenho da equipe. Os resultados
mostraram que a lideranca tem um efeito positivo sobre a confianca e o desempenho da
equipe, e que a confianca da equipe também tem um efeito positivo no desempenho da

equipe.

Por sua vez, Moynihan et al. (2012) pesquisaram sobre a influéncia da lideranca
transformacional na percepcdo de burocracia por parte dos funcionarios. Os resultados
demonstraram que os comportamentos de lideranca transformacional podem alterar as
percepcOes da burocracia atraves de seus efeitos sobre trés principais variaveis mediadoras -
clareza das metas organizacionais, comunicagdo interna, e apoio politico. E essas relacdes de
mediacdo se mantém até mesmo quando controladas as varidveis intervenientes - o tamanho
da agéncia e a funcdo (prestacéo de servico externo versus controle). Os achados deste estudo
ressaltaram que é facil perder os efeitos indiretos da lideranca. Os lideres podem fazer a
diferenca em uma questdo especifica organizacional, se quiserem. Mas, os lideres também

podem ter impacto de longo alcance e imprevisto na vida organizacional.
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Examinando o impacto da experiéncia subjetiva do poder na dindmica da lideranca e do
desempenho da equipe, Tost et al. (2013) verificaram que o efeito psicolégico do poder em
lideres formais afeta 0 desempenho da equipe. Argumenta-se que a elevada experiéncia de
poder de um lider formal produz o dominio verbal, o que reduz a comunicacdo da equipe e,
consequentemente, diminui o desempenho. Importante, porque estas dindmicas contam com a
aquiescéncia de outros membros da equipe para 0 comportamento dominante do lider, os

efeitos s6 surgem quando o lider tem uma posicéo de lideranca formal.

Assim, todo o exposto reforca a importancia de se investigar como os estilos de lideranca
influenciam o desempenho das equipes no setor publico, dado o destaque que o papel dos
lideres vem assumindo no contexto atual da administragdo publica e devido a necessidade
cada vez mais premente de melhoria do desempenho organizacional, o que exige

evidentemente a melhoria do desempenho das equipes.

Os achados das pesquisas abordadas mostram que a lideranca exerce um papel fundamental,
tendo em vista que sua atuacdo reflete na satisfacao; na geracao de ideias e reflexdo da equipe
que, por sua vez, promove a inovacao. Além disso, pode impactar na comunicacao, gestao de
conflitos, coesdo e confianca da equipe. Tudo isso, consequentemente, gerara efeitos no
proprio desempenho da equipe, sendo importante analisar a dindmica da diade lider-liderado

de forma a identificar o estilo de lideranca mais eficaz para melhorar esse desempenho.

Nesse sentido, espera-se que, no setor publico, o estilo de lideranca transformacional resulte
em melhor desempenho da equipe, uma vez que o lider que apresenta este estilo procura
aumentar a consciéncia do grupo por meio do estimulo ao crescimento individual, buscando
alinhar mais as expectativas individuais e organizacionais; da atencao individualizada para os
membros da equipe; trabalha aspectos motivacionais (BASS, 1985); causa mudancas internas
e externas por meio da implementacdo de uma visdo de futuro capaz de gerar credibilidade e
traduzir as aspiracGes e a confianca dos liderados (AVOLIO et al. 1991); estabelece um
vinculo durador com a equipe por meio da identificacdo com a causa que perseguem; bem
como encoraja a equipe a se desenvolver e a atingir um desempenho que esteja além das
expectativas-padrao (BERGAMINI, 2009). As caracteristicas que compbe o estilo

transformacional apresentam uma correspondéncia significativa com o que se espera dos
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lideres dos 6rgdos e entidades do Poder Executivo de Minas Gerais, considerando o contexto

de mudanga existente atualmente.

J& o estilo de lideranca transacional, como é estabelecida uma relacdo de troca entre lider e
liderados, a tendéncia é que haja uma ligagcdo pouco duradoura, ou seja, o relacionamento com
o liderado perdura enquanto houver bens que tenha algum valor para as partes. Esta relacdo de
troca provavelmente dificulta a criacdo de um efetivo comprometimento e identificacdo com a
causa, 0 que pode impactar na geracdo dos resultados. E, por fim, como o estilo laizz faire
representa a auséncia de lideranca, espera-se que ndo gere influéncia sobre o desempenho da
equipe.

Dessa forma, no modelo de pesquisa, os estilos de lideranca transacional, transformacional e
laissez-faire s@o as varidveis independentes e o desempenho da equipe, medido por meio das
entregas da equipe e das notas do Acordo de Resultados (AR), é a variavel dependente. O

referido modelo pode ser visualizado na Figura 3.

Figura 3 - Modelo de Pesquisa

Estilo de Lideranca Saidas
4 N\ 4
Transacional \K Entregas }
( . ) H2 Desempenho /
Transformacional > da Equipe Resultados
~ 7 v (Nota do Acordo
q . . ) y de Resultados)
Laissez-faire B N\
H4
(BASS; AVOIO, 2000) (FERNANDES, 2013)

Fonte: Elaborado pela autora

H1: O estilo de lideranca transacional influencia positivamente o desempenho da equipe.
H2: O estilo de lideranca transformacional influencia positivamente o desempenho da equipe.

H3: O estilo de lideranca laissez-faire néo influencia o desempenho da equipe.
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H4: O estilo de lideranga transformacional estd mais fortemente relacionado com o
desempenho da equipe quando comparado com o estilo de lideranga transacional.
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3 METODOLOGIA

O objetivo da pesquisa é analisar como os estilos de lideranca dos gestores publicos
influenciam o desempenho das equipes da administracdo direta, autarquica e fundacional do
Poder Executivo do Estado de Minas Gerais. Para isso, foi desenvolvida uma pesquisa de
natureza quantitativa com a finalidade de identificar os estilos de liderangca presentes na
administracdo direta, autarquica e fundacional e explicar as possiveis relagdes com o
desempenho das equipes, que também é mensurado em termos quantitativos. Segundo Collins
e Hussey (2005), o estudo quantitativo se caracteriza por transformar opinides e informacdes
em numeros que possibilitam a classificagdo e analise dos dados coletados nos instrumentos

aplicados.

Quanto aos objetivos, a pesquisa € explicativa, uma vez que evidenciard as caracteristicas de
determinada populacdo ou fendmeno, buscando estabelecer correlacdes entre variaveis,
definindo sua natureza e servindo de base para explicar os fenémenos que descreve (GIL,
2006). Em relacdo ao método, a pesquisa é do tipo survey ou levantamento de campo, pois
sera utilizada uma amostra para fazer inferéncias sobre atitudes, comportamentos e
caracteristicas de uma populacdo que, de tdo grande, inviabiliza-se sua observacdo direta
(CRESWELL, 2007). O survey permite a utilizacdo de testes rigorosos para verificar
proposicdes empiricas relativas ao relacionamento de diversas variaveis e examinar

cuidadosamente a importancia relativa de cada uma delas (BABBIE, 1999).

3.1 Populacédo e Amostra

A populacdo da pesquisa € constituida por cerca de 3.000 ocupantes de cargos de direcdo e de
chefia das estruturas basica e intermediaria, exceto a alta direcdo, dos 58 6rgdos e entidades
da administracdo direta, autarquica e fundacional do Poder Executivo do Estado de Minas
Gerais, que sdo submetidos a Avaliacdo de Desempenho dos Gestores Publicos. Esse critério
de corte deve-se ao fato de o perfil de competéncias gerenciais, que € utilizado para realizacéo
dessa avaliacdo, conter a Lideranca de Equipes como uma competéncia requerida, ou seja,
espera-se que todos 0s gestores apresentem as caracteristicas de um lider e ndo fiquem

limitados as fungdes gerenciais. Cabe destacar que, nas Secretarias de Estado, a alta diregdo
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corresponde aos cargos de Secretario, Secretario-Adjunto e Subsecretérios e, nas autarquias e
fundagdes, corresponde aos cargos de Diretor Geral, Vice Diretor Geral, Presidente e Vice
Presidente, Reitor e Vice Reitor.

A Avaliacdo de Desempenho dos Gestores Publicos é regulamentada pelo Decreto n° 44.986,
de 19 de dezembro de 2008, sendo realizada com base no perfil de competéncias gerenciais
que compreende: orientacdo para resultados, visdo sistémica, gestdo de pessoas, lideranca de
equipes, comportamento inovador, compartilhamento de informag6es e de conhecimentos e

competéncia técnica.

Para realizagdo da pesquisa, o calculo da amostra foi realizado com base no processo de
amostragem aleatéria, a fim de garantir que os lideres selecionados representem
adequadamente a populacdo pesquisada. Para definicdo da amostra, foi utilizada a analise de
poder (power analysis), um teste que busca minimizar o erro estatistico (a)), relacionando
diretamente o tamanho da amostra e o tamanho do efeito esperado. Dessa forma, utilizando-se
o software GPower, versdo 1.3.5, atribuindo-se um power de 80%, para um efeito esperado de
0,15, um erro de 5% e 3 preditores (ou seja, trés estilos de lideranca) o tamanho da amostra da

pesquisa precisa ser de, no minimo, 77 gestores (FIGURA 4).

Figura 4 - Célculo da Amostra

Central and noncentral distributions | Protocol of power analyses

critical F =2.73002

Test family Statistical test

|Ftests " |L|near multiple regression: Fixed model, R? deviation from zero "

Type of power analysis

|A priori: Compute required sample size - given o, power, and effect size V‘

Input Parameters Output Parameters
Determine =2 Effect size f2 015 Noncentrality parameter & 115500000
o err prob 0.05 Critical F 2.7300187

Power (1-B err prob) 0.80 Numerator df 3
Number of predictors 3 Denominator df 73
Total sample size 77

Actual power 0.8017655

Fonte: GPower versdo 3.8.1
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3.2 Coleta de Dados

Para a coleta de dados foram estruturados dois questionarios com conteudos semelhantes,
porém, com adaptacdo da redacdo das perguntas para que um fosse respondido por uma
amostra de lideres e 0 outro por seus respectivos liderados (APENDICE A e APENDICE B).
Os questionarios compreendem trés partes:

a) Parte 1 —Estilos de Liderancga

b) Parte 2 — Avaliacdo das entregas da equipe de trabalho

c) Parte 3 — Dados Pessoais e Funcionais

Na parte 1, para identificacdo dos estilos de lideranca, foram utilizadas 21 perguntas do
Questionario de Lideranca Multifator (MLQ), desenvolvido por Bass e Avolio (2000). O
MLQ contém 21 itens que medem a gama de comportamentos de lideranca, tem sido
repetidamente validado por especialistas em lideranca e é fortemente preditivo do
desempenho do lider (BASS, 1990). Este questionario define medidas de estilos de lideranca
e comportamentos que variam da lideranca transacional para a lideranca transformacional,
incluindo a lideranca laissez-faire. Quatro fatores foram identificados como caracteristicas da
lideranca transformacional (influéncia idealizada, motivagéo inspiradora, estimulo intelectual
e consideracdo individualizada). Dois fatores foram definidos como caracteristicas de
lideranca transacional (recompensa contingente e administracdo pela exce¢do). Um fator foi
descrito como ndo lideranca (laissez-faire). De acordo com Bass e Avolio (2000), a
confiabilidade do MLQ para cada lideranca fator é de faixas de 0,74-0,91. E o instrumento
mais utilizado para avaliar estilos de lideranca (KIRKBRIDE, 2006) e é considerada a melhor
medida validada de lideranga transformacional e transacional (OZARALLI, 2003). O Anexo
C mostra a correspondéncia de cada fator dos estilos de lideranca com a numeracdo das

perguntas dos questionarios.

A escala utilizada na Parte 1 dos questionarios € a existente no proprio MLQ, com cinco itens:

nunca, correspondente a O ponto; raramente, correspondente a 1 ponto; as vezes,
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correspondente a 2 pontos; frequentemente, correspondente a 3 pontos; e sempre,

correspondente a 4 pontos.

A parte 2, composta de 24 perguntas, foi construida a partir das entregas esperadas dos
servidores dos Orgdos e entidades do Poder Executivo do Estado de Minas Gerais,
estabelecido pela Resolugdo SEPLAG n° 001, de 3 de janeiro de 2013. Essas entregas sao
agrupadas em cinco (5) blocos referentes aos seguintes temas: foco em resultados, foco no
cliente, inovacdo, trabalho em equipe e comprometimento profissional. As descrigdes das
entregas foram adaptadas, pois para a pesquisa essas foram utilizadas como uma das
dimensGes da variavel desempenho das equipes, conforme modelo proposto por Fernandes
(2013). O Anexo D apresenta a correspondéncia dos cinco temas de entregas com a

numeracgdo das perguntas dos questionarios.

Na Parte 2 dos questionarios, a escala utilizada foi a do tipo Likert de cinco itens: discordo
totalmente, correspondente a 1 ponto; discordo, correspondente a 2 pontos; nem concordo
nem discordo, correspondente a 3 pontos; concordo, correspondente a 4 pontos; e concordo

totalmente, correspondente a 5 pontos.

Ja a terceira parte dos questionarios é composta por perguntas referentes a dados pessoais e
dados funcionais dos respondentes como, por exemplo, sexo, idade, estado civil, grau de

escolaridade, vinculo funcional, tempo de Estado e remuneracao.

Para aplicacdo dos questionarios foi criada uma forma de controle que permitisse que 0s
respondentes ndo fossem identificados, mas que, ao mesmo tempo, fosse possivel relacionar
as respostas de cada lider as respostas de seus liderados. Assim, foi criado no Google Docs
para cada lider e para cada equipe um questiondrio com link especifico, conforme

exemplificado na Figura 5.
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Figura 5 - Questionarios com links especificos no Google Docs

Abrir um arquivo

Upload Formularios % (o} = ==
I Meu disco

Compartilhado comigo TiTULO

Com estrela O AGE UA 1045 - Estilos de Lideranca e Desempenho de Equipes - Senvidor 17 de jan

Selecionado AGE UA 1045 - Pesquisa Estilos de Lideranca e Desempenho de Equipes - Gestor 14 de jan

previamente

) AGE UA 107 - Estilos de Lideranca e Desempenho de Equipes - Senvidor 30 de jan
Todos os itens

AGE UA 107 - Pesquisa Estilos de Lideranca e Desempenho de Equipes - Gestor 14 de jan

ARMBH UA 103 - Estilos de Lideranca e Desempenho de Equipes - Servidor 301213

DEOP UA 1101 - Estilos de Lideranca e Desempenho de Equipes - Servidor 14 de jan
DEOP UA 1101 - Pesquisa Estilos de Lideranca e Desempenho de Equipes - Ges... 11 de fev
DEOP UA 120 - Estilos de Lideranca & Desempenho de Equipes - Servidor 11 de fav

a8
=]
a8
=]
a
B ARMBH UA 108 - Pesquisa Estilos de Lideranca e Desempenho de Equipes - Ge...  30/12/13
a8
=]
a
B DEOP UA 120 - Pesquisa Estilos de Lideranca e Desempenho de Equipes - Gestor 1 de fev

Cancelar

Fonte: Google Docs

A partir disso, foram enviados e-mails a 350 lideres e seus respectivos liderados (cerca de
1750 servidores), explicando o objetivo da pesquisa e disponibilizando o link especifico do
Google Docs para acesso ao questionario. Esse processo ocorreu durante 0s meses de outubro
a dezembro de 2013 e nos meses de janeiro e fevereiro de 2014 foi realizado o reenvio de e-

mail para aqueles que ndo haviam respondido.

E importante destacar que foram respondidos 392 questionarios, destes 101 eram de lideres e
291 de liderados. No entanto, considerando a condi¢do necessaria para a analise adequada dos
dados da pesquisa, ou seja, o lider e seus liderados deveriam responder ao questionario, foram
desconsideradas 19 respostas de lideres, pois nenhum de seus liderados respondeu, e 58
respostas de liderados, uma vez que o respectivo lider também ndo participou da pesquisa.
Assim, 315 questionarios respondidos foram considerados validos para a pesquisa, sendo 82
de lideres e 233 de liderados. A Tabela 1 apresenta a distribuicdo das respostas por érgéo e

entidade de exercicio dos lideres e liderados, componentes da amostra.



Tabela 1 - Distribuicdo das respostas por érgao e entidade de exercicio dos lideres e liderados
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~ (0]
ORGAO/ENTIDADE RESPORTAS PERC(EO /';‘)TUAL
Agéncia da Regido Metropolitana de Belo Horizonte 0,6
Escritorio de Prioridades Estratégicas 0,6
Fundacgéo Hospitalar de Minas Gerais 12 3,8
Fundagéo Jodo Pinheiro 8 2,5
Fundacéo Ezequiel Dias 10 3,2
Instituto Estadual de Florestas 7 2,2
Imprensa Oficial 16 51
Junta Comercial de Minas Gerais 3 1,0
Secretaria de Estado da Casa Civil e RelacGes Institucionais 7 2,2
Secretaria de Estado de Defesa Social 24 7,6
Secretaria de Estado de Educagéo 38 12,1
Secretaria de Estado de Fazenda 129 41,0
Secretaria de Estado de Meio Ambiente 5 1,6
Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao 35 11,1
Secretaria de Estado de Saude 1,3
Universidade do Estado de Minas Gerais 2,2
Universidade de Montes Claros 1,9
Total 315 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Os dados secundarios da segunda dimensdo da variavel desempenho de equipes — resultados -

foram obtidos por meio de consulta ao Sistema de Administracdo de Pessoal — SISAP,

sistema gerenciado pela Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo. A partir do codigo de

cada oOrgao/entidade e da unidade administrativa coordenada pelo lider da amostra

identificava-se a nota da avaliacdo de produtividade de equipe - Acordo de Resultados de 22

etapa. Cada equipe pode obter uma pontuacdo anual de 0 a 100, de acordo com a mensuracao

das metas pactuadas. No Quadro 2 é apresentado um exemplo de metas pactuadas por uma

determinada equipe. Sendo assim, para analise da variavel de desempenho das equipes, seréo

utilizados dados primarios e secundarios.



Quadro 2 - Exemplo de indicadores e metas de uma equipe

UNIDADE | VALORDE
OBJETIVO ESTRATEGICO NOME DO DE REFERENCIA | PESO | METAS
INDICADOR | \+erit (%)
2009 2010 2011
2- Universalizac8o e Qualidade dos Servicos,
5- Aumento da confianca nas instituicbes
publicas, 13 - Garantir a implantagdo dos | Indice de
choques setoriais de gestdo, viabilizando os | Governo
instrumentos necessarios, 14 - Simplificar a | Eletronico - |- % 87,08 | 89,94 10 a
relacdo do Estado com o cidaddo, 16-| GOV
Garantir a qualidade dos servigos prestados
pela SEPLAG.
2- Universalizacdo e Qualidade dos Servicos, | Indice de
14 - Simplificar a relagdo do Estado com o | Satisfacdo do
cidaddo, 16- Garantir a qualidade dos |usuarios do LIG % N/D 76,00 5 8
servicos prestados pela SEPLAG. Minas
2- Universalizacdo e Qualidade dos Servicos,
5- Aumento da confianga nas institui¢des T
L - ~ axa de
publicas, 9- Aprimorar as relacbes da execucio das
SEPLAG com o6rgdos e entidades, acdes do projeto
melhorando a comunicagdo, participacdo e estruturador
comprometimento das areas, 10 - Promover % 97 100 55 100
a coordenacdo das agBes multisetoriais do g?e\:ff:g?co
governo, 13 - Garantir a implantacdo dos vinculadas 3
choques setoriais de gestdo, viabilizando os equine
instrumentos necessarios, 14 - Simplificar a quip
relagdo do Estado com o cidadéo.
indice de
eficiéncia — na| o ND | 100 | 25 100
celebracdo  de '
7 - Simplificar processos administrativos, 27 (Eontratos
- Garantir a integraco, inovaco, eficiéncia, | Indice de
efetividade e agilidade do processo de gestdo | contratos e
interna. termos  aditivos
da equipe % N/D N/D 2,5 100
assinados e
publicados  no
prazo
indice de
9 - Aprimorar as relagdes da SEPLAG com | Resposta as
orgdos e entidades, melhorando a | demandas ao
comunicacao, participacdo e | CEGESEI e % N/D N/D 5 %0
comprometimento das areas CEGESPE em
até 5 dias Uteis
2- Universalizacdo e Qualidade dos Servicos,
5- Aumento da confianga nas institui¢des
publicas, 13 - Garantir a implantacdo dos indice de
choques setoriais de gestdo, viabilizando os L
instrumentos necessarios, 14 - Simplificar a Isnetre\?tg\gdade de % N/D 25 15 58
relacio do Estado com o cidaddo, 16- ¢
Garantir a qualidade dos servigos prestados
pela SEPLAG.

Fonte: Adaptado de SEPLAG (2011)
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3.3 Analise dos Dados

Os dados primarios e secundarios da pesquisa foram tratados com o auxilio do software
Statistical Package for the Social Sciences - SPSS, buscando-se uma base de dados
estatisticos, com o intuito de compreender quantitativamente as respostas dos lideres e de seus
liderados, bem como o desempenho destes.

Primeiramente, foi gerada a estatistica descritiva dos dados pessoais e profissionais, bem
como das variaveis envolvidas no modelo. A andlise descritiva dos dados é importante para
compreender melhor o comportamento das varidveis no que tange a medidas de tendéncia
central e de variabilidade. Para tanto, foram utilizados a média e o desvio padrdo de cada
variavel. A média foi empregada como medida de tendéncia central. Ela é calculada somando-
se todos os valores atribuidos pelos entrevistados para uma determinada variavel e dividindo-
a pelo namero de respondentes. Como medida de variabilidade dos dados, foi utilizado o
desvio padrédo que revela se a media reflete um consenso ou ndo da opinido geral dos
respondentes. Quando o desvio padrdo é pequeno, significa que os dados estdo proximos da
média. Por outro lado, desvios padrdes maiores indicam que os dados estdo mais distantes da
média (ANDERSON et al, 2011).

Em seguida, foi realizada uma analise de variancia (ANOVA) para identificar as possiveis
diferencas entre os dados primarios (entregas da equipe) e secundarios (nota do Acordo de
Resultados) relativos a variavel dependente desempenho das equipes. Essa analise permitiu
verificar variacbes dos dados que indicaram a existéncia de diferencas significativas (p <
0,05) entre as médias amostrais. Diante disso, a partir das respostas de todos os participantes
da pesquisa, foram realizadas duas regressées multiplas. A primeira envolvendo as variaveis
independentes estilos de lideranca e a variavel dependente desempenho das equipes medido
pelas entregas da equipe. E a segunda envolvendo as variaveis independentes estilos de
lideranca e a variavel dependente desempenho das equipes no que tange a nota do Acordo de
Resultados. De acordo com Anderson et al. (2011), a analise de regressdo possibilitara indicar

COMO OU em gue grau estas variaveis estdo associadas entre si.

Antes de realizar a analise de regresséao, realizou-se, primeiramente, a analise de correlacdo. O

coeficiente de correlacdo de Pearson que é uma medida do grau de relacdo linear entre duas
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varigveis quantitativas. Os valores desse coeficiente variam sempre entre os valores -1 e +1. O
valor +1 indica uma relacdo linear positiva e perfeita, isto é, todos os pontos de dados estdo
em uma linha reta que tem uma inclinagdo positiva. O valor -1 também indica uma relacéo
linear perfeita, porém negativa, assim, todos os pontos de dados estdo em uma linha reta que
tem uma inclinagdo negativa. Quanto mais proximo estiver de 1 ou -1, mais forte é a
associacao linear entre as duas variaveis. Valores do coeficiente de correlagcdo préximos do
valor 0 indicam que as variaveis ndo estdo linearmente relacionadas (ANDERSON et al.,
2011).

Em seguida, foi utilizada a analise de regressdo multipla que é um método estatistico de
previsdo de valores de uma ou mais variaveis de resposta (dependentes) por meio de um
conjunto de variaveis explicativas (independentes). O formato geral da equacdo de regressao
linear multipla, que descreve como a variavel dependente y esta relacionada com as variaveis

independentes X1, X,..., Xp, €

Y= ﬂo + ﬁlxl + ﬂzXz + ... +ﬂpo
Y é a Variavel Dependente;

[o corresponde a um coeficiente técnico fixo/constante, a um valor de base a partir do qual

comega Y (ponto em que a reta de regressdo intercepta Y);
Py corresponde aos coeficientes tecnicos atrelados as variaveis independentes; e

e Xp as variaveis independentes.

No caso da regressdo multipla, também foi analisado o coeficiente de determinacdo (R2) que é
0 quociente entre a variacdo explicada e a variacdo total para todas as variaveis
independentes. Este coeficiente pode assumir valores entre 0 e 1, sendo o valor 1 o que

representa a situacdo onde toda a variacdo é explicada (ANDERSON et al., 2011).
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4. CONTEXTO DE REALIZACAO DA PESQUISA E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo serd apresentado o contexto de realizacdo da pesquisa, no qual se destaque a
implementacdo do Programa Choque de Gestdo, especificamente das politicas de gestdo de
pessoas e de gestdo por resultados. Em seguida, sdo descritos e analisados os dados obtidos

com a execucao da presente pesquisa.

4.1 Contexto de realizacdo da pesquisa

A administragdo publica do Poder Executivo de Minas Gerais, constituida por uma estrutura
complexa de 58 orgdos/entidades e quase 420 mil servidores ativos (de acordo com relatério
gerado do Sistema de Administracdo de Pessoal em janeiro de 2014), vem passando por
diversas mudangas desde a implantacdo do Programa Choque de Gestdo, em 2003. A
expressao “Choque de Gestdo” pretendeu provocar a reflexdo sobre a necessidade de reverter
0 modelo burocratico, centralizado e moroso, em uma nova forma de gerenciamento focado

nos resultados para atender as demandas da sociedade (NEVES; VILHENA, 2012).

A primeira geracdo do Choque de Gestao, que abrangeu o periodo de 2003 a 2006, teve suas
primeiras medidas em duas direcGes: medidas emergenciais de ajuste a realidade, com 0s
objetivos principais de corrigir a situacdo econdmico-financeira do Estado, reconstruir a
maquina administrativa, promover o equilibrio fiscal e recuperar a capacidade de
investimento; e medidas estruturantes, com o objetivo criar as bases para um novo processo
de desenvolvimento econdmico e social para o Estado (VILHENA; MARINI, 2010). Nesse
periodo, vale destacar, dentre os projetos estruturadores aquele que se apropriou do nome da
iniciativa e foi denominado: “Choque de Gestdo, Pessoas e Qualidade e Inovagdo na
Administragdo Publica”, cujo objetivo foi melhorar a qualidade dos servicos publicos,
mediante a reorganizacdo do arranjo institucional e do modelo de gestdo do Estado (NEVES;
VILHENA, 2012).

Para dar continuidade as politicas entdo estabelecidas, a segunda Geracdo do Choque de
Gestdo, compreendida no periodo de 2007 a 2011, buscou alcancar um Estado capaz de
executar as estratégias governamentais de forma efetiva e eficiente, promovendo a plena

conexdo entre 0s gastos publicos e os resultados esperados (SILVA, 2009). A referida reforma
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teve como objetivo precipuo consolidar a implementacdo de um verdadeiro Estado para
Resultados, ou seja, garantir aos destinatarios da acdo governamental a prestacdo de servicos
publicos com alta qualidade, méaximo indice de cobertura e aos menores custos. O desafio
constituiu em estender o alcance do Choque de Gestdo a toda administragdo publica, bem
como consolidar e institucionalizar esse importante processo de transformacdo, visando
assegurar a sua irreversibilidade, indo além da idéia de responsabilidade fiscal e incluindo a
responsabilidade com o alcance dos resultados de desenvolvimento e a respectiva prestagéo
de contas a sociedade. (NEVES; VILHENA, 2012). Segundo Vilhena e Marini (2010), nesse
conceito de Estado para Resultados o desempenho do governo passa a ser medido, de um
lado, pelos resultados mensurados por meio de indicadores de qualidade e universalizacdo dos
servicos e, de outro, pelo custo do governo para a sociedade.

A terceira geracdo do Choque de Gestdo, compreendida de 2011 a 2014 e denominada Gestéo
para a Cidadania, foi desenhada a partir da necessidade de se construir um Estado cada vez
malis aberto ao controle e participacdo populares. Assim, buscou-se estabelecer mecanismos
para o envolvimento da sociedade civil como participe na elaboragdo e monitoramento de
politicas publicas, resultando no estabelecimento de metas regionalizadas e em um conjunto
de estratégias prioritarias a serem perseguidas para a concretizacdo da visdo de futuro do
Estado (BDMG; INSTITUTO PUBLIX; GOVERNO DE MINAS, 2013).

Para o alcance dos resultados pretendidos, foi criado um sistema de planejamento em Minas
Gerais constituido, principalmente, dos seguintes instrumentos: Plano Mineiro de
Desenvolvimento Integrado (PMDI), equivalente ao plano estratégico das organizagdes e
responsavel pela definicdo da estratégia de longo prazo do governo; Plano Plurianual de Acéo
governamental (PPAG), que se constitui como um desdobramento do PMDI para um periodo
de quatro anos, dentre outros instrumentos de curto prazo (GUIMARAES; ALMEIDA, 2006).

Sendo assim, para viabilizar a execucdo de forma eficiente daquilo que foi planejado, tanto no
curto quanto no longo prazo, o Governo de Minas Gerais optou por modernizar sua
administracdo publica, aproximando suas praticas de gestdo daquelas do setor privado, como
apregoado pelo movimento da Nova Gestdo Publica. Isso ocorreu em diversas areas,
especialmente, nas areas de gestdo de pessoas, gestdo por resultados e gestdo financeira,

receptoras das maiores mudangas (BECHELAINE et al., 2012). Considerando o0s objetivos da
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presente pesquisa, a seguir serdo tratados 0s pontos principais referentes as politicas de gestdo
de pessoas e de gestdo por resultados implementados nos 6rgaos e entidades do Poder
Executivo de Minas Gerais.

4.1.1 Gestdo de Pessoas

A éarea de Gestdo de Pessoas, considerada de dificil operacionalizacdo no setor publico,
passou por uma intensa reformulacdo nos 6rgaos e entidades do Poder Executivo de Minas
Gerais. Lemos e Neves (2008) explicam que um novo padrdo de politica de recursos humanos
foi adotado no Estado, redirecionando seu foco para a meritocracia, a valoriza¢ao continua e o
desenvolvimento do servidor. Para tal, segundo esses autores, todos os planos de carreira
foram reestruturados, foi adotada a avaliacdo de desempenho individual dos servidores

efetivos, juntamente com uma politica de desenvolvimento dos servidores.

O processo de reestruturagdo das carreiras do Poder Executivo de Minas Gerais teve como
uma de suas principais diretrizes a instituicdo de mecanismos de desenvolvimento pautados
pela meritocracia. Sendo assim, a obtencdo de avaliagbes de desempenho individual
satisfatorias tornou-se requisito essencial para o desenvolvimento na carreira. Outro ponto de
destague no processo de reestruturacdo consiste no incentivo a formagdo continuada do
servidor, por meio de estruturas de carreiras que preveem a elevacdo progressiva do nivel de
escolaridade exigido para concessdo de promocdes. Merece destaque, ainda, a formacéo de
carreiras amplas, com perfil multifuncional, distribuidas em Grupos de Atividades que
relnem oOrgdos e entidades com areas de atuacdo comuns (BDMG; INSTITUTO PUBLIX;
GOVERNO DE MINAS, 2013).

Ja a avaliacdo de desempenho em nivel individual foi instituida pela Lei Complementar n°® 71,
de 30 de julho de 2003. Todos os servidores sdo avaliados a partir de critérios que buscam
aferir sua competéncia para o desempenho das fungdes sob sua responsabilidade. Esta
avaliacdo ja sofreu algumas reformulacbes e, desde 2013, vem sendo realizada a partir das
entregas estabelecidas na Resolucdo SEPLAG n° 001. De acordo com Ribeiro et al. (2011), o

resultado da avaliacdo de desempenho gera reflexos em varios subsistemas, a saber:



67

a) Planos de carreiras: o servidor, para progredir na carreira, precisa do decurso de 2 anos
de efetivo exercicio e 2 avaliagdes com resultado acima de 70 pontos; para promogé&o,
s80 necessarios 5 anos e 5 avaliacbes com resultado acima de 70 pontos.

b) Remuneracdo varidvel: parcela com valor proporcional ao resultado da avaliag&o.

c) Politica de Desenvolvimento do servidor: os servidores com notas abaixo de 70 pontos
terdo sua capacitacéo priorizada.

d) Demissdo: o servidor fica sujeito a aplicacdo da pena de demissdo, caso apresente 2
resultados sucessivos abaixo de 70 pontos ou 3 resultados abaixo de 70 pontos em 5
avaliagcbes consecutivas ou 4 resultados abaixo de 70 pontos em 10 avaliacdes

consecutivas.

Associado a esse conjunto de mudancas nas carreiras e instituicdo da avaliacdo de
desempenho, foi dada uma grande evidéncia a profissionalizacdo dos gestores publicos, que
se tornou imperativa e de destaque na estratégia governamental, passando a constituir o
Projeto Estruturador “Ampliagdo da Profissionalizagdo dos Gestores Publicos”. Foi
evidenciada a necessidade de se contar com gestores capazes de ser o elo entre a estratégia
governamental e os servidores. Os gestores publicos tém a importante missédo de traduzir as
estratégias para as suas equipes de trabalho, buscando o maior comprometimento e
mobilizando os esforcos para a geracéo dos resultados esperados. Assim, o papel da lideranca
torna-se decisivo para a implementacdo dos planos de Governo e para as iniciativas de
reforma e modernizacao da gestdo publica (BDMG; INSTITUTO PUBLIX; GOVERNO DE
MINAS, 2013).

O referido Projeto Estruturador foi composto por quatro acGes: mapeamento das competéncias
basicas; execucdo do programa de desenvolvimento; desenvolvimento e aplicacdo de
metodologia de avaliacdo de desempenho; e certificacdo ocupacional. Essas acBes foram
integradas de forma a alimentar constantemente o ciclo virtuoso de desenvolvimento e
avaliacdo. A partir da definicdo do perfil de competéncias dos gestores, foram estruturadas as
acOes de desenvolvimento. Estas, por sua vez, sdo avaliadas de forma a identificar novas
oportunidades de desenvolvimento. E estas Gltimas sdo novamente avaliadas, e assim por

diante, conforme apresentado na Figura 6.



Figura 6 - Ciclo de Desenvolvimento e Avaliacdo dos Gestores Pablicos
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Fonte: BDMG; INSTITUTO PUBLIX; GOVERNO DE MINAS, 2013
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Dentre as competéncias definidas para os gestores publicos, destaca-se a de Lideranca de

Equipes, conforme apresentado na Figura 7.

Figura 7 - Descricdo da competéncia Lideranca de Equipes

Lideranca
de equipes

\.

Gerencia projetos, coordena agdes efetivas e obtém o com-
prometimento da equipe, com a adesdo de seus membros
para o alcance dos resultados.

Identifica e utiliza as competéncias profissionais dos mem-
bros da equipe de trabalho para o alcance dos objetivos e
resultados.

Contribui para a efetiva integragdo do individuo a equipe,
propicia a consolidagdo da identidade da mesma e a
construcao e disseminacgao de valores institucionais homogé-
neos.

E comprometido com a transformagéo da visdo de futuro em
acdo, ao fazé-la acontecer, toma decisées, age e orienta o
trabalho em equipe.

Soluciona os problemas de forma coletiva (hdo apenas ague-
les referentes a "sua parte"), administra diferengas de opinido
e os conflitos entre os membros da equipe.

Fonte: BDMG; INSTITUTO PUBLIX; GOVERNO DE MINAS, 2013
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A descricdo da referida competéncia aproxima-se bastante das caracteristicas de um lider
transformacional, indicando que pela politica de desenvolvimento e avaliacdo dos gestores

publicos mineiros espera-se que eles apresentem estas caracteristicas.

Explicada, em linhas gerais, a politica de gestdo de pessoas que estd sendo implementada no
Poder Executivo de Minas Gerais, a seguir sera abordada a politica de gestdo para resultados.

4.1.2 Gestdo por Resultados

A pactuacdo de resultados € um dos principais ingredientes da Nova Gestdo Publica e, assim,
permanece como elemento central de concepgdes contemporaneas de governanga publica
utilizados de forma variada e com propésitos como controle, ganho de eficiéncia,
accountability, aprendizagem, etc. (INSTITUTO PUBLIX, BDMG, GOVERNO DE MINAS,
2013).

Em Minas Gerais, 0 instrumento gerencial adotado para contratualizacdo ¢ o Acordo de
Resultados (AR). O AR é um instrumento de pactuacdo de resultados mediante negociacao
entre dirigentes de oOrgdos e entidades do Poder Executivo, bem como dos gerentes das
unidades administrativas e autoridades que sobre eles tenham poder hierarquico ou de
supervisdo (DUARTE et al., 2006,).

O principal objetivo é alinhar, a estratégia governamental estabelecida no PMDI, as
organizacgdes responsaveis por sua execucao. Ao estabelecer metas de desempenho especificas
para 6rgdos e entidades, compatibilizando a atividade desenvolvida, as politicas pablicas e 0s
programas governamentais com os resultados tracados no Plano Estratégico de longo prazo,
pretende-se aumentar a oferta e melhorar a qualidade dos servicos publicos prestados a
sociedade com maior transparéncia, sem perder de vista a preocupacdo com a racionalizacao
dos gastos de custeio (INSTITUTO PUBLIX, BDMG, GOVERNO DE MINAS, 2013).

O Acordo de Resultados € formalizado em duas etapas: na primeira etapa é pactuada a
estratégia do Governo definida no Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado, desdobrada

no Plano Plurianual de Agdo Governamental, com foco nos grandes resultados a serem
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perseguidos por cada sistema operacional; e na segunda etapa é pactuado o desdobramento da
estratégia de Governo em um conjunto de acles e indicadores representativos do papel de
cada uma das equipes de trabalho dos érgdos e entidades da Administracdo Publica no alcance
da estratégia de Governo (MINAS GERAIS, 2008).

A primeira e segunda etapas do Acordo de Resultados séo avaliadas por uma Comisséo de
Acompanhamento e Avaliacdo, instituida pelo dirigente maximo do 6érgdo ou entidade
acordante. A avaliacdo de desempenho institucional corresponde a avaliacdo conclusiva dos
resultados pactuados na primeira etapa do Acordo de Resultados. A avaliacdo de
produtividade por equipe corresponde a nota de cada equipe de trabalho, em avaliacdo
conclusiva sobre os resultados pactuados na segunda etapa do Acordo de Resultados (MINAS
GERAIS, 2008).

4.2 Analise dos dados

Nesta secdo, serdo apresentados os dados obtidos por meio da aplicacdo de questionarios.
Primeiramente, foi realizada uma andlise descritiva com o intuito de apresentar o perfil
pessoal e profissional dos dois publicos alvos da pesquisa — lideres e liderados. Em seguida,

foi realizada a analise multivariada dos dados, considerando o modelo proposto.

4.2.1 Anélise Descritiva dos Dados Pessoais e Funcionais

Do total de 82 lideres que responderam ao questionario, em relacdo ao género, hd uma
pequena prevaléncia do sexo feminino com aproximadamente 51% e 49% do sexo masculino.
O mesmo ocorre em relacdo aos 233 liderados que também participaram da pesquisa, dos

quais aproximadamente 53% sdo do sexo feminino e 47% sao do sexo masculino.

No que tange ao estado civil, a grande maioria dos respondentes é casada ou possui uma uniao
estavel. Dos lideres, 70% sdo casados ou possuem unido estavel, seguidos de 21% solteiros,

6% divorciados ou separados, 1% vilvos e 2% outros. Dos liderados, 61% sdo casados ou
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possuem unido estavel, seguidos de 28% solteiros, 11% divorciados ou separados e 1% vilvo.
Nesse sentido, coerentemente, a maioria também ja possui filhos, qual seja, 70% dos lideres e
63% dos liderados.

Além disso, de forma geral, constatou-se que o nivel de escolaridade dos respondentes é
bastante satisfatorio, tendo em vista que a grande maioria possui, no minimo, especializacdo.
Na amostra de lideres, 58% ja concluiram uma especializacdo, seguidos de 29% com superior
completo, 12% com mestrado, 2% com doutorado e apenas 2% com 2° grau completo ou
superior incompleto. Dos liderados da amostra, 43% ja fizeram especializacdo, 31% possuem
superior completo, 10% concluiram mestrado e 1% fizeram doutorado. Assim, apenas 14%
dos liderados tém apenas o 2° grau completo ou superior incompleto, nimero que se
concentra nos respondentes da Secretaria de Estado de Defesa Social, que pertencem a uma

carreira, cuja escolaridade exigida para ingresso é o nivel médio.

Em relacdo ao vinculo funcional, mais de 80% dos lideres e liderados sdo ocupantes de cargo
de provimento efetivo, mesmo que, principalmente no caso dos lideres, eles também ocupem
um cargo em comissdo. Sendo assim, apenas 17% dos lideres e 6% dos liderados séo

ocupantes exclusivamente de cargo em comisséo.

Quando se analisa 0 tempo que os respondentes trabalham no Estado, identifica-se um
percentual expressivo de lideres (37%) e liderados (36%) que ja possuem mais de 20 anos
como servidores publicos. Por outro lado, no caso dos liderados, quando se soma 0s
percentuais das faixas de 1 a 5 anos (22%) e 6 a 10 anos (21%) de tempo no Estado, tem-se
43% dos respondentes. Esse dado é reflexo da renovacdo dos quadros de pessoal dos 6rgéos e
entidades do Poder Executivo, por meio da abertura de mais de 70 mil vagas em concursos
publicos nos ultimos 10 anos (INSTITUTO PUBLIX; BDMG; GOVERNO DE MINAS,
2013). Ja no caso dos lideres, ha percentuais significativos nas faixas de 6 a 10 anos (24%) e
11 a 15 anos (21%).

Uma pergunta feita apenas para os liderados foi a referente ao tempo de trabalho na unidade
administrativa. Considerando as resposta, tem-se que a maioria (99%) esta ha pelo menos um

ano em exercicio na unidade: na faixa de 1 a 5 anos estdo 40% dos liderados, de 6 a 10 anos
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estdo 19% , de 11 a 15 anos estdo 13%, de 16 a 20 anos tem-se 7% e 15% dos liderados
possuem mais de 20 anos em exercicio na mesma unidade administrativa. Estes dados sdo
importantes, pois, considerando as variaveis da pesquisa (estilo de lideranga e desempenho da
equipe), € fundamental que os respondentes conhecam o lider e os liderados que trabalham na
respectiva unidade, para que pudessem fazer uma avaliagdo mais real daquilo que foi

perguntado no questionario.

Outras duas perguntas que foram feitas apenas aos lideres referem-se ao tempo como lider na
unidade administrativa e ao cargo ocupado na estrutura hierdrquica do o6rgdo/entidade. O
objetivo da pergunta relacionada ao tempo como lider na unidade administrativa € semelhante
ao da pergunta feita aos liderados de tempo de trabalho na unidade administrativa. Com isso,
0S numeros constatados também sdo positivos, uma vez que 96% dos lideres estdo ha pelo
menos 1 ano como titulares de sua unidade administrativa, apesar de ter havido uma
concentracdo maior na faixa de 1 a 5 anos (60%), seguido de 24% na faixa de 6 a 10 anos, 6%
na faixa de 11 a 15 anos, 5% de 16 a 20 anos e 1% na faixa de mais de 20 anos. A referida
concentracdo, provavelmente, deve-se ao fato de ter havido mudanca de Governo no ano de

2011, momento que marca varias mudancas de liderangas.

No que tange ao cargo ocupado pelos lideres da amostra, constatou-se que a maior parte esta
na base da estrutura hierdrquica, pois 44% estdo no penultimo nivel gerencial (cargo de
diretor na Administracdo Direta ou gerente na Administracéo Indireta) e 34% estdo no ultimo
nivel da estrutura hierdrquica (chefe de departamento, secdo ou servico). No nivel
intermediario, tem-se 20% (superintendente na Administracdo Direta ou diretor na
Administracdo Indireta) e, no nivel de gabinete (abaixo da alta direcdo) tem-se 2%

(subsecretério e chefe de gabinete).

No que se refere a remuneracdo, a maioria dos lideres (27%) estdo na faixa de mais de
R$15.000,00, dado que se justifica pelo fato da maioria dos respondentes ser da Secretaria de
Estado da Fazenda, a qual possui uma das carreiras mais estruturadas no ambito da
Administracdo Direta, Autarquica e Fundacional do Poder Executivo Estadual. Em seguida,
tém-se 21% dos lideres na faixa de remuneracdo de R$ 7.501,00 a R$ 10.000,00, 18% na
faixa de R$ 5.001,00 a R$ 7.500,00, 17% na faixa de R$ 2.501,00 a R$ 5.000,00, 10% na
faixa de R$ 12.501,00 a R$ 15.000,00 e apenas 1% recebem até R$2.500,00. J& quando se
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analisa a remuneracéo dos liderados, 0os maiores percentuais concentram-se nas faixas de até
R$ R$2.500,00 (22%) e de R$ 2.501,00 a R$ 5.000,00 (36%), seguidas da faixa de mais de
R$ 15.000,00 (17%). Esta ultima também em funcdo dos respondentes da carreira da
Secretaria de Estado de Fazenda.

A Tabela 2 apresenta as caracteristicas demogréficas da amostra de lideres e liderados da

pesquisa.



Tabela 2 - Caracteristicas demograficas da amostra de lideres e liderados da pesquisa

DADO PESSOAL OU FUNCIONAL ,LIDERES L,IDERADOS
Numero % Numero %
Sexo Masculino 40 49 109 47
Feminino 42 51 124 53
Estado Civil Solteiro(a) 17 21 64 27
Casado/Unido Estavel 57 70 142 61
Vilvo(a) 1 1 1 0
Divorciado/Separado 5 6 26 1
Outro 2 2 0 0
Filhos Ndo possui filhos 25 30 86 37
Possui filhos 57 70 147 63
Nivel de 2° Grau Completo/Superior Incompleto 2 2 33 14
Escolaridade Superior Completo 24 29 73 31
Especializagdo 44 54 100 43
Mestrado 10 12 24 10
Doutorado 2 2 3 1
Vinculo Efetivo 68 83 209 90
Funcional Funcéo Puablica 0 0 10 4
Cargo em Comiss&o 14 17 14 6
Tempo de Até 6 meses 0 0 1 0
Estado 6 meses a 1lano 0 0 2 1
la5anos 7 9 52 22
6al0anos 20 24 49 21
11a15anos 17 21 30 13
16 a 20 anos 8 10 14 6
mais de 20 anos 30 37 85 36
Tempo na Até 6 meses 1 0
Unidade 6 meses alano 12 5
Administrativa 1a5anos 93 40
6al0anos 45 19
11a15anos 31 13
16 a 20 anos 16 7
mais de 20 anos 35 15
Tempo como Até 6 meses 1 1
Lider da Unidade 6 meses a 1ano 2 2
Administrativa 1a5anos 49 60
6al0anos 20 24
11al15anos 5 6
16a 20 anos 4 5
mais de 20 anos 1 1
Nivel na Subsecretario 1 1
Estrutura Chefe de Gabinete 1 1
Hierarquica Superintendente(Direta)/Diretor(Indireta) 14 17
Assessor Chefe 2 2
Diretor (Direta)/Gerente (Indireta) 36 44
Chefe de Departamento/Secdo/Servico 28 34
Remuneracao até R$2.500,00 1 1 52 22
R$2.501,00 a R$5.000,00 14 17 83 36
R$5.001,00 a R$7.500,00 15 18 26 11
R$7.501,00 a R$10.000,00 17 21 15 6
R$10.001,00 a R$12.500,00 5 6 9 4
R$12.501,00 a R$15.000,00 8 10 9 4
Mais de R$15.001,00 22 27 39 17

Fonte: Dados da Pesquisa
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4.2.2 Anélise Descritiva dos Resultados das Variaveis do Modelo

Analisando-se a variavel “Estilos de Lideranga”, cujos fatores estdo detalhados no
APENDICE C, observa-se que os valores minimos e méaximos estio compreendidos nos
extremos, que sdo 0 a 12 pontos, respectivamente. Para a referida variavel, em termos gerais,
o0s participantes da pesquisa consideram que o estilo de lideranca transformacional é o que
prevalece entre os lideres da amostra, com uma média de 7,12. Nesse estilo de lideranca, 0s
fatores que mais se destacam sdo a influéncia idealizada (média de 7,26) e a motivacdo
inspiradora (média de 7,39). O segundo estilo que se destaca é o da lideranca transacional,
com uma média de 6,97, resultado do fator recompensa contingente com uma média de 6,19 e
do fator administracdo pela exce¢do com uma média de 7,75. Ja o estilo de lideranca laissez-
faire possui a menor média (5,85), sendo considerado o menos presente nos lideres da
amostra. No entanto, pela escala do MLQ, todos os estilos de lideranca e seus fatores estdo no

nivel moderado que vai de 5 a 8 pontos, considerando-se as médias.

Esse quadro ndo é muito diferente, quando se analisa apenas as respostas dos proprios lideres
sobre o seu estilo de lideranca. O estilo de lideranca transformacional € o que possui a maior
média (9,41), seguido do transacional (8,75) e do laissez-faire (5,56). A diferenca, na
percepcao dos lideres, esta na maior intensidade que os estilos de lideranca transformacional e
transacional apresentam e em um menor desvio padréo (variando de 1,50 a 2,21), sendo que 0

primeiro até assume o nivel alto, pela escala do MLQ, que vai de 9 a 12 pontos.

Quando se analisa apenas as respostas dos liderados sobre o estilo de lideranca de seus
lideres, contata-se um quadro diferente. 1sso porgue os liderados ndo véem tanta diferenciacédo
entre os estilos de lideranca transformacional e o transacional, que apresentam médias muito
semelhantes - 6,31 e 6,34, respectivamente. J& em relacdo ao estilo de lideranca laissez-faire,
observa-se um pequeno aumento da média (5,96) comparativamente com o0s resultados
demonstrados anteriormente. Nos resultados advindos da percepcao dos liderados, observa-se
um desvio padrdo maior que varia de 2,53 a 3,47. A Tabela 3 apresenta os resultados

referentes aos estilos de lideranca e seus fatores.



Tabela 3 - Resultado Geral e Resultado por Lideres e Liderados dos Estilos de Lideranga e Fatores
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Resultado Geral

Resultado Lideres

Resultado Liderados

Estilos de Lideranca e Fatores ; ; ;
¢ Média* Desvio Media* | Desvio N | Mediax | Desvio
Padréao Padréao Padréo
) ) 315 7,12 3,40 82 9,41 1,79 233 6,31 3,47
Lideranga Transformacional
Influencia Idealizada 315 7,26 3,57 82 9,16 1,78 233 6,59 3,80
Motivagéo Inspiradora 315 7,39 3,42 82 9,65 1,86 233 6,59 3,49
Estimulo Intelectual 315 6,88 3,62 82 9,39 2,25 233 5,99 3,60
Consideragéo Individualizada
315 6,97 3,63 82 9,46 2,13 233 6,09 3,64
Lideranca Transacional 315 6,96 2,70 82 8,75 1,50 233 6,34 2,75
Recompensa Contingente 315 6,19 3,33 82 8,48 2,07 233 5,38 3,32
Administracdo pela excecéo
315 7,75 2,52 82 9,02 1,41 233 7,30 2,66
Laissez-faire 315 5,85 2,46 82 5,56 2,21 233 5,96 2,53

Fonte: Dados da Pesquisa
* O valor maximo € de 12 pontos.
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Analisando-se os resultados referentes a variavel desempenho de equipes, conforme Tabela
4, observa-se que os valores minimos e maximos estdo compreendidos nos extremos, que
sdo de 0 a 120 pontos para as entregas e de 0 a 100 pontos para a nota do Acordo de
Resultados, respectivamente. Em relacdo ao resultado das entregas da equipe, em termos
gerais, a média ficou em 91,3, com um desvio padrdo de 8,44. Quando os dados sdo
analisados por grupo, nota-se que os lideres tém uma percepcdo melhor das entregas em
relacdo aos liderados, apresentando uma média de 99,7 e um desvio padrdo de 11,62,
enquanto para os liderados observa-se uma média de 89,25, sendo que o desvio padrao € de
18,67. Ja a nota do Acordo de Resultados apresenta uma pontuagdo minima de 69,1 e
maxima de 99,7 e uma média de 93,39 que ¢é alta, considerando-se que uma equipe pode
atingir até 100 pontos. Essa média tem uma alteracdo pouco expressiva quando se analisa,
separadamente, o grupo de lideres e liderados - 92,43 e 93,72, respectivamente.

Tabela 4 - Resultado Geral e Resultado por Lideres e Liderados do Desempenho das Equipes

Dados Resultado Geral Resultado Lideres Resultado Liderados
Componentes do Entregas Nota do Entregas Nota do Entregas Nota do
Desempenho AR AR AR

N 289 313 56 82 233 231
Minimo 24 69,1 73,00 69,1 24,00 69,1
Maximo 120 99,7 120,00 99,7 120,00 99,7

Média 91,3 93,39 99,86 92,43 89,25 93,72
Desvio Padrao | 18,00 8,44 11,62 8,47 18,67 8,42
Variancia 324,05 71,17 134,92 71,67 348,40 70,86

Fonte: Dados da Pesquisa

Seguindo essa mesma tendéncia, quando se verifica os fatores das entregas por grupo de
lideres e liderados, em todos os resultados a média da avaliacdo dos lideres € superior a dos
liderados. Para os lideres, os fatores que mais se destacam sdo foco no cliente e inovacao
que apresentaram, em termos percentuais, as maiores médias (84,40% e 83,52%,
respectivamente). Enquanto para os liderados, os fatores foco no cliente e inovacdo que

obtiveram as maiores médias (77,80% e 73,60%, respectivamente), em termos percentuais.
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J& para ambos o0s grupos, o fator trabalho em equipe € a que apresentou a menor media em
termos percentuais (82,33% para os lideres e 73,03% para os liderados), apesar de ter o
maior desvio padrdo de cada grupo, ou seja, hd uma diferenca significativa entre os valores
dentro de cada grupo de lideres e liderados (TABELA 5).

Tabela 5 - Resultado por fatores de entregas e por grupo de lideres e liderados

Entregas | GO [ N Minimo | maximo | media | cfBURE ) S
Foco em resultados | Lideres 82 15,00 30,00 24,80 82,67 3,06
Liderados 233 6,00 30,00 22,08 73,60 4,97

Foco no cliente Lideres 82 9,00 20,00 16,88 84,40 2,05
Liderados 233 4,00 20,00 15,56 77,80 3,20

Inovagdo Lideres 82 15,00 25,00 20,88 83,52 2,11
Liderados 233 5,00 25,00 18,73 74,92 4,06

Trabalho em equipe | Lideres 82 16,00 30,00 24,70 82,33 3,47
Liderados 233 6,00 30,00 21,91 73,03 5,10

e ey mento. | Lideres 82 700 1500 12,36 g240| L9
Liderados 233 3,00 15,00 10,97 73,13 2,66

Fonte: Dados da Pesquisa

4.2.3 Analise da Correlacao e Regressao Multipla

Feita a analise descritiva das variaveis, passa-se a analise de correlacdo entre as variaveis
em estudo, de modo a verificar se elas possuem alguma relacdo entre si. Em seguida, tem-
se a analise de regressdo multipla para cada uma das medidas da variavel desempenho de
equipes — entregas e nota do Acordo de Resultados. Ou seja, foram feitas duas regressées
multiplas, pois a ANOVA realizada permitiu verificar variacdes dos dados que indicaram a
existéncia de diferencas significativas (p < 0,05) entre as médias amostrais das notas das
entregas das equipes e das notas do Acordo de Resultados. Para realizacdo da ANOVA,
antes foi feito um calculo que passou o valor maximo das entregas das equipes de 120 para
100.
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A Tabela 6 apresenta a correlacdo entre os estilos de lideranca e as entregas da equipe. A
variavel dependente entregas da equipe e a variavel estilo de lideranca laissez-faire tem
uma correlacdo positiva de 0,207, porém ndo é significante. Enquanto a variavel estilo de
lideranca transacional tem uma correlacdo positiva de 0,592, bem como a variavel estilo de
lideranca transformacional com uma correlagéo de 0,568.

Tabela 6 - Coeficiente de correlacdo entre os estilos de lideranca e as entregas da equipe

) ) Coeficiente de
Estilo de Lideranga B
Correlacéo
Laissez-faire 0,207
Lideranga Transformacional 0,568*
Lideranca Transacional 0,592*

Fonte: Dados da Pesquisa
Variavel dependente: Entregas da Equipe
* Nivel de significancia de 5%

Analisando-se a significancia dos parametros da regressao multipla, conforme apresentado
na Tabela 7, a varidvel de lideranca transformacional é estatisticamente significante ao
nivel de 5% como observado pelo valor p, isto &, p = 0,039. Assim como a variavel
lideranca transacional que ao nivel de significancia de 5% apresenta um valor p < 0,001. O
mesmo se observa em relacdo a constante (64,8), ou seja, ela € estatisticamente significante
a 5%. Por outro lado, a variavel de lideranca laissez-faire ndo foi estatisticamente

significante, pois p = 0,283.

Tabela 7 - Resultado da equacéao de regressao

Variaveis Independentes B Beta T Sig.
(Constant) 64,8 28,152 0,000
Lideranca Transacional 2,68 0,408 4,083 0,000
Lideranga Transformacional 1,085 0,208 2,078 0,039
Laissez-faire 0,053 1,076 0,283

Fonte: Dados da Pesquisa
Variavel Dependente: Entregas da Equipe
R2=0,355
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Em relacdo ao coeficiente de determinagdo (R?), pode-se dizer que 35,5% da variagdo na
variavel dependente, entregas da equipe, é explicada pelas varidveis independentes
lideranca transacional e lideranga transformacional. Pelos coeficientes padronizados, nota-
se que a lideranca transacional tem efeito positivo de 0,408 sobre as entregas da equipe (B
= 0,408), influenciando-as quase o dobro da lideranca transformacional que apresenta um
efeito de 0,208 (B = 0,208).

Sendo assim, a equacéo de regressao para esse modelo pode ser representada por:

Entregas da Equipe = 64,8 + 2,68L.id.transacional+1,085L.id.transformacional

Analisando-se o Gréafico 1, pode-se dizer que os dados apresentam distribuicdo com
formato semelhante a distribuicdo normal, com média zero, desvio padrdo um e N igual a
288. Isso é fundamental para aceitacdo dos dados apresentados no modelo. O Gréfico 2

representa a reta de regressdo da variavel entregas da equipe.

Grafico 1 - Distribuicdo dos dados da variavel dependente entregas da equipe
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Fonte: Dados da Pesquisa
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Gréfico 2 - Reta de regressdo da variavel dependente entregas da equipe

0,0 3 5 8 1,0

Observed Cum Prob

Fonte: Dados da pesquisa

Ante 0 exposto, tendo em vista as hipdteses desta pesquisa, em termos gerais, conclui-se
que H1, H2 e H3 ndo foram rejeitadas a um nivel de significancia de 0,05. Assim, 0s
estilos de lideranca transformacional e transacional influenciam positivamente o
desempenho das equipes e o estilo de lideranca laissez-faire ndo influencia o desempenho
das equipes, no que diz respeito a variavel dependente Entregas. Por outro lado, a hipotese
H4 foi rejeitada, ja que o estilo de lideranca transacional influencia mais positivamente as

entregas da equipe, comparativamente ao estilo de lideranca transformacional.

Partindo-se para a analise dos resultados com a variavel dependente nota do Acordo de
Resultados, conforme apresentado na Tabela 8, vé-se que esta varidvel e a variavel
lideranca transformacional tém uma correlacdo positiva de 0,117. Enquanto a variavel
estilo de lideranca laissez-faire tem uma correlacdo positiva de 0,060 e a variavel de

lideranca transacional apresenta uma correlacéo positiva de 0,073.

Tabela 8 - Coeficiente de correlacéo entre os estilos de lideranca e a nota do Acordo de Resultados

Estilo de Lideranga Coeficiente de Correlagéo
Laissez-faire 0,060
Lideranga Transformacional 0,117*
Lideranca Transacional 0,073

Fonte: Dados da Pesquisa
Variavel Dependente: Nota do Acordo de Resultados
* Nivel de significancia de 5%
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Assim, depreende-se do coeficiente de Pearson que a correlacdo entre os estilos de
lideranca e a nota do Acordo de Resultados é muito fraca. Dessa forma, pode-se dizer que
essa nota ndo é um bom indicador de desempenho e que os estilos de lideranga ndo irdo

influencia-la.

Analisando-se a significAncia dos parametros resultante da analise de regressdo multipla,
conforme apresentado na Tabela 9, a variavel de lideranca transformacional é
estatisticamente significante ao nivel de 5% como observado pelo valor p = 0,039. O
mesmo se observa em relacdo a constante (91,3), ou seja, ela é estatisticamente significante
a 1%. Por outro lado, ao nivel de significAncia de 5%, as variaveis de lideranca laissez-
faire (p = 0,267) e lideranga transacional (p = 0,430) ndo foram estatisticamente

significantes.

Em relacdo ao coeficiente de determinacdo (R?), pode-se dizer que apenas 1% da variagao
na variavel dependente, nota de acordo, é explicada pela variavel independente lideranca
transformacional. Pelo coeficiente padronizado, constata-se que a lideranca

transformacional tem efeito positivo na nota do Acordo de Resultados, em torno de 0,117.

Ante 0 exposto, a equacdo de regressao para esse modelo pode ser representada por:

Nota do Acordo de Resultados = 91,3 +0,29L.id.transformacional

Tabela 9 - Resultado da equacao de regressao

Variaveis Independentes B Beta t Sig.
(Constant) 91,3 0,000
Lideranga Transformacional 0,29 0,117 2,068 0,039
Lideranca Transacional 0,045 0,791 0,430
Laissez-faire -0,132 -1,111 0,267

Fonte: Dados da Pesquisa
Variavel Dependente: Nota do Acordo de Resultados
R2=0,01
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Ao analisar o Grafico 3, pode-se dizer que os dados apresentam distribuicdo com formato
que ndo é semelhante a distribuicdo normal, com média zero, desvio padrdo um e N igual a
312. Nesse caso, 0 erro parece ndo seguir uma distribuicdo normal, reduzindo a
probabilidade de aceitacdo do modelo, em relacdo a variavel dependente nota do Acordo
de Resultados. O Gréfico 4 representa a reta de regressao dessa variavel.

Graéfico 3 - Distribuicio dos dados da variavel dependente nota de Acordo de Resultados
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Fonte: Dados da Pesquisa

Grafico 4 - Reta de regresséo da variavel nota de Acordo de Resultados
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A partir dos resultados apresentados, considera-se que a variavel independente estilos de
lideranca explica significativamente o desempenho das equipes apenas em relacdo a
variavel independente entregas. Ou seja, 0s estilos de lideranca ndo explicam o
desempenho quando medido por meio das notas do Acordo de Resultados (R2=0,01).
Quando essas notas séo listadas para cada uma das equipes, nota-se que elas estdo muito
préximas, nao representando, de fato, um elemento diferenciador do desempenho. Além
disso, é importante destacar que essas notas sdo dados secundarios, cuja mensuragdo segue
toda uma dindmica prevista na legislacdo do Acordo de Resultados. Assim, optou-se por
ndo fazer a média dos resultados das entregas com a nota do Acordo de Resultados para se
chegar a um resultado consolidado da variavel desempenho das equipes. Com isso,
realizou-se uma regressdo multipla por grupo de lideres e liderados para compreender
melhor a influéncia dos estilos de lideranga nas entregas das equipes, a partir da

perspectiva de cada um deles.

4.2.3.1 Analise das percepcoes dos lideres

Diante disso, analisando-se a correlacédo dos estilos de lideranca com a variavel dependente
entregas, do ponto de vista dos lideres, observa-se, na Tabela 10, que a variavel dependente
entregas da equipe e a variavel estilo de lideranca laissez-faire tem uma correlacéo positiva
de 0,103. O mesmo ocorre com a variavel lideranca transacional que apresenta uma
correlacdo positiva de 0,470 e com a variavel lideranca transformacional que possui uma

correlacdo positiva de 0,515.

Tabela 10 - Coeficiente de correlagdo entre os estilos de lideranca e as entregas da equipe - Lideres

Estilo de Lideranga Coeficiente de Correlagéo
Laissez-faire 0,103
Lideranca Transformacional 0,515*
Lideranca Transacional 0,470

Fonte: Dados da Pesquisa
Variavel Dependente: Entregas da Equipe
* Nivel de significancia de 5%
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Analisando-se a significancia dos parametros, conforme apresentado na Tabela 11, nota-se
que, apesar de todas as variaveis independentes apresentarem uma correlagdo positiva com
a variavel dependente, ao nivel de significancia de 5%, as varidveis de lideranca laissez-
faire (p = 0,094) e lideranga transacional (p = 0,441) ndo foram estatisticamente
significantes. J& a variavel de lideranca transformacional é estatisticamente significante ao
nivel de 5%, com um valor de p < 0,001. O mesmo se observa em relagcdo a constante

(72,04), ou seja, ela é estatisticamente significante a 5%.

Tabela 11 - Resultado da equacdo de regressao - Lideres

Variaveis Independentes B Beta t Sig.
(Constante) 72,04 11,189 0,000
Lideranca Transformacional 2,97 0,515 4,418 0,000
Laissez-faire 0,198 1,703 0,094
Lideranca Transacional 0,154 0,776 0,441

Fonte: Dados da Pesquisa
Variavel Dependente: Entregas da Equipe
R2=0,252

Ainda analisando a perspectiva dos lideres, em relacdo ao coeficiente de determinacao
(R?), pode-se dizer que 25,2% da variacdo na variavel dependente, entregas das equipes, é
explicada pela variavel independente lideranca transformacional. Pelo coeficiente
padronizado, constata-se que a lideranca transformacional tem efeito positivo nas entregas
da equipe em torno de 0,515 (B = 0,515).

Sendo assim, a equacdo de regressao para esse modelo pode ser representada por:

Entregas da Equipe (Lideres) = 72,04 + 2,97Lid. Transformacional




4.2.3.2 Andlise das percepc¢des dos liderados
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Em relacdo a avaliacdo dos liderados, conforme apresentado na Tabela 12, pode-se dizer

que a variavel dependente entregas da equipe e a variavel estilo de lideranca laissez-faire

tém uma correlagdo positiva de 0,227. Com a variavel lideranga transacional também héa

uma correlacdo positiva de 0,567, bem como com a variavel lideranga transformacional

que possui uma correlacao positiva de 0,535.

Tabela 12 - Coeficiente de correlacdo entre os estilos de lideranga e entregas da equipe - Liderados

Estilo de Lideranca

Coeficiente de

Correlacéo
Laissez-faire 0,227
Lideranca Transformacional 0,535
Lideranga Transacional 0,567*

Fonte: Dados da Pesquisa

Variavel Dependente: Entregas da Equipe
* Nivel de significancia de 5%

No que diz respeito a significancia dos parametros, conforme apresentado na Tabela 13,

Vé-se que nem todas as variaveis independentes sdo estatisticamente significantes. Nesse

sentido, ao nivel de significancia de 5%, as variaveis de lideranca laissez-faire (p = 0,396)

e lideranca transformacional (p = 0,114) ndo foram estatisticamente significantes. Ao passo

que a variavel de lideranca transacional é estatisticamente significante ao nivel de 5%, com

um valor de p < 0,001. O mesmo se observa em relacdo a constante, que € estatisticamente

significante ao nivel de 5%.

Tabela 13 - Resultado da equag&o de regresséo - Liderados

Variaveis Independentes B Beta t Sig.
(Constante) 64,78 25,390 0,000
Lideranca Transacional 3,86 0,567 | 10,446 0,000
Lideranca Transformacional 0,173 1,587 0,114
Laissez-faire 0,049 0,850 0,396

Fonte: Dados da Pesquisa

Variavel Dependente: Entregas da Equipe

R?=0,319
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Ainda na avaliagéo dos liderados, em relacdo ao coeficiente de determinacdo (R?), pode-se
dizer que 31,9% da variagdo na variavel dependente, entregas da equipe, é explicada pela
variavel independente lideranga transacional. Pelo coeficiente padronizado, verifica-se que
a lideranca transacional tem efeito positivo nas entregas da equipe em torno de 0,567 (f =
0,567).

Dessa forma, a equacdo de regressao para esse modelo pode ser representada por:

Entregas da Equipe (Liderados) = 64,78+3,86Lid. Transacional

Assim, quando se separa os resultados por grupo de lideres e liderados, constata-se que ha
diferenca de percepgéo em relagéo as variaveis independentes que influenciam as entregas
de cada equipe. Nesse sentido, conclui-se que os lideres consideram que o estilo de
lideranca transformacional gera um nivel maior de entregas, convergindo com o que a
teoria apregoa sobre os estilos de lideranca, enquanto os liderados entendem que a

lideranca transacional € a que obtém um maior nivel de entregas.
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5 CONCLUSAO

Nos ultimos 10 anos, a administracdo publica do Poder Executivo de Minas Gerais vem
passando por diversas mudangas a partir da implementacdo do Programa Choque de
Gestdo, que ja se encontra em sua terceira geracdo. Um conjunto de medidas voltado para a
modernizacdo da gestdo publica foi estruturado e implantado, tendo os gestores como 0s
principais impulsionadores desse processo.

Nesse contexto, a presente pesquisa buscou analisar como os estilos de lideranca dos
gestores publicos influenciam o desempenho das equipes da administracdo direta,
autarquica e fundacional do Poder Executivo do Estado de Minas Gerais. Para isso, sob as
bases do modelo de Bass e Avoio (2000) que estabelecem trés estilos de lideranca —
transacional, transformacional e laissez-faire - e do modelo de Fernandes (2013) em
relacdo ao desempenho — saidas expressas em termo de entregas e resultados — identificou-
se os estilos de lideranca existentes no setor puablico mineiro e analisou-se a influéncia

desses estilos nos niveis de desempenho das equipes.

Para responder a pergunta de pesquisa, hipdteses foram estabelecidas amparadas na
literatura. Em termos gerais, as hipdteses sugerem que os estilos de lideranca transacional e
transformacional influenciam positivamente o desempenho das equipes, ao passo que 0
estilo de lideranca laissez-faire ndo influencia o desempenho das equipes. Outra hipdtese
coloca que o estilo de lideranca transformacional estaria mais associado ao melhor
desempenho da equipe quando comparado com o0s outros estilos de lideranca propostos

neste estudo.

Assim, foi realizada uma pesquisa quantitativa por meio da aplicacdo de questionarios para
medir os estilos de lideranca e o desempenho das equipes, no que diz respeito as entregas.
Uma amostra de 315 respondentes foi obtida, sendo 82 lideres e 233 liderados. Também
foram utilizados dados secundarios para a variavel desempenho de equipes relativa aos

resultados, representados pela nota de Acordo de Resultados das equipes.

Tendo em vista as hipGteses desta pesquisa, a partir dos dados consolidados, pode-se
concluir que H1, H2 e H3 foram confirmadas. Ou seja, os estilos de lideranca

transformacional e transacional influenciam positivamente o desempenho das equipes e 0
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estilo de lideranca laissez-faire ndo influencia o desempenho das equipes, no que diz
respeito a varidvel dependente entregas. Por outro lado, a hipdtese H4 foi rejeitada,
sugerindo que o estilo de liderancga transacional influencia mais positivamente as entregas
da equipe do que o estilo de lideranga transformacional. Esse resultado contradiz os
estudos empiricos de Jung e Avobio (1999), Dionne et al. (2004) e Moynihan et al. (2012)
que identificaram o estilo de lideranca transformacional como o mais influente no

desempenho da equipe.

Neste ponto, também é importante destacar as baixas médias em relacdo ao estilo de
lideranca laissez-faire, ou ndo lideranca. O contexto que os 6rgdos e entidades do Poder
Executivo mineiro vivencia, de fato, ndo reforga este estilo de lideranca, pois o gestor
laissez-faire evita esclarecer suas expectativas e resolver os conflitos, bem como transfere
sua autoridade para os liderados abdicando deliberadamente do poder de tomar decisGes.
Esse resultado é positivo, mas, a0 mesmo tempo, ainda exige uma atuacdo dos
responsaveis pela politica de gestdo de pessoas, para que esse estilo de lideranga seja cada

vez menor dentre os servidores que ocupam cargo de lideranca no Estado de Minas Gerais.

Por outro lado, considerando toda a logica de gestdo por resultados que vem sendo
consolidada nos orgaos e entidades do Poder Executivo mineiro, os resultados encontrados
em relacdo a nota do Acordo de Resultados sdo bastante intrigantes. Existe todo um
sistema de pactuacdo e monitoramento dos Acordos de Resultados e o que se pode
observar é que a média das notas é alta (mais de 90 pontos em 100) e o desvio padrdo é
baixo (cerca de 8 pontos). Isso gera a necessidade de reflexdo sobre o modelo mineiro de
pactuacdo de metas, que € considerado objetivo, mas sinaliza pontos de melhoria, uma vez
que as notas das equipes estdo muito proximas. Serd que as metas estabelecidas, de fato,
sdo desafiadoras? A resposta a essa pergunta demandaria novos estudos que permitissem
um maior aprofundamento em relacdo as causas que estdo gerando esses resultados, a
ponto do estilo de lideranca, ou seja, a forma do lider liderar a sua equipe, ndo exercer
influencia significativa nos resultados que a equipe gera, contrariando a literatura sobre o
tema. De inicio, pode-se dizer que é necessario implementar mecanismos que amenizem as
limitacGes estruturais de uma contratualizacdo de resultados, advinda da assimetria de
informacGes. Ou seja, o contratado conhece melhor do objeto pactuado e pode sujeitar o
contratante a gaming (situacdes muito variadas de manipulacéo de informacdes e inducdo a

pactuacfes mais convenientes ao contratado). Nesse sentido, o que pode esté ocorrendo é o
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estabelecimento de metas que o contratado (no caso, lideres e liderados), j& sabem
previamente que vao conseguir cumprir. Isso faz com que as metas sempre sejam
cumpridas gerando, consequentemente, a obtencdo de notas altas por parte das equipes.
Sendo assim, a metodologia de estabelecimento das metas do Acordo de Resultados
precisa ser repensada, buscando tornd-lo um instrumento mais efetivo, que, de fato,

proporcione a diferenciacao real do desempenho das equipes.

Diante disso, na analise dos dados, optou-se por ndo fazer a média dos resultados das
entregas com a nota do Acordo de Resultados para se chegar a um resultado consolidado
da variavel desempenho das equipes. Com isso, 0 desempenho da equipe passou a ser
medido somente a partir das entregas. Realizou-se uma regressdo multipla por grupo de
lideres e liderados para compreender melhor a influéncia dos estilos de lideranga nas

entregas das equipes, a partir da perspectiva de cada um deles.

Quando se separa os resultados por grupo de lideres e liderados, identifica-se diferenca de
percepcao entre lideres e liderados em relacdo as variaveis independentes que influenciam
as entregas de cada equipe. Nesse sentido, conclui-se que os lideres se consideram
transformacionais, convergindo com o que a teoria apregoa sobre os estilos de lideranca,
destacando-se os fatores de motivacédo inspiradora e consideracdo individualizada. Ou seja,
os lideres julgam que priorizam comportamentos que expressam a importancia dos
objetivos desejados de maneira simples, comunicam o elevado nivel de expectativas,
proporcionam aos seguidores significado e desafios com o trabalho e passam mais tempo

ensinando e treinando seguidores, tratando-os de forma individualizada.

Além disso, quando se avalia a influencia destes estilos nas entregas da equipe, para 0s
lideres, a lideranca transformacional é a que obtém melhores entregas. Conforme
apresentado na literatura de lideranca, o lider transformacional envolve o desenvolvimento
de uma relacdo mais estreita com os liderados, baseada na confianca e no compromisso
com os resultados. Assim, os lideres que apresentam esse estilo ajudam os liderados a
enxergarem a importancia de ir além dos seus préprios interesses em prol da missdo e
visdo do seu grupo e/ou organizacdo, gerando uma influéncia forte e positiva em niveis

identificacdo, motivacao e realizacdo dos objetivos dos liderados (JUNG; AVOBIO, 1999).
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Por outro lado, os liderados, ao analisarem o estilo de lideranca de seus lideres, ndo véem
tanta diferenciacdo entre a lideranca transformacional e a transacional, mas quando se
avalia a influencia destes estilos nas entregas da equipe, esse grupo entende que o estilo de
lideranca transacional é o que faz a equipe obter melhores entregas. Ou seja, o lider que
esclarece a ligagdo entre desempenho e recompensas e fornece feedback construtivo para
manter os seguidores na tarefa (BASS, 1985; JUNG e AVOBIO, 1999), é o que influencia
mais positivamente as entregas das equipes.

Neste ponto, cabe refletir sobre os motivos que levaram a esses resultados. Por um lado,
tem-se os lideres que acham que estdo reproduzindo as caracteristicas que se espera de um
lider transformacional, um lider que compartilha a visdo de futuro, da atencdo
individualizada, desafia seus liderados e busca da sentido ao trabalho (BASS; AVOLIO,
1997). Por outro, tem-se os liderados que percebem seus lideres como transacionais, com

uma visao de que o desempenho/resultado estd associado a uma recompensa.

Assim vem a questdo: por que o estilo de lideranca transacional, em termos gerais e na
perspectiva dos liderados, influencia mais positivamente o desempenho das equipes? Essa
pergunta demandaria um estudo mais detalhado, mas pode-se inferir que a prépria
dindmica das politicas de gestdo de pessoas e de gestdo por resultados do Poder Executivo
de Minas Gerais reforca comportamentos por parte das equipes que demandariam de seus
lideres caracteristicas do estilo de lideranca transacional. Nesse sentido, os liderados
acabam associando melhor a filosofia das politicas de gestdo de pessoas e de gestdo por
resultados, as quais estabelecem mecanismos que atrelam o desempenho a recompensas.
Ou seja, a politica de gestdo de pessoas, que foca no desenvolvimento, meritocracia e
valorizacdo do servidor, estd pautada em instrumentos que oferecem ganhos para aquele
que tem uma formacdo adicional, apresenta entregas e resultados satisfatérios, criando uma
relacdo de troca entre Estado-servidor, que é estendida para a diade lider-liderado. O
mesmo ocorre com a politica de gestdo para resultados, ja que a premiacdo pelo alcance de
resultados também reforca a ideia da troca, da recompensa, presentes nas caracteristicas do

lider transacional.
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Diante disso, € importante destacar que mensurar desempenho ndo implica
necessariamente na adogdo de remuneragdo variavel ou recompensas financeiras. O
desempenho também pode ser mensurado com a finalidade de proporcionar o
desenvolvimento das equipes e dos individuos, conforme apresentado por Hipoélito e Reis
(2002). Nos orgéos e entidades do Poder Executivo mineiro, apesar de se trabalhar a
perspectiva do desenvolvimento, os resultados da pesquisa levam a concluir que a
mensuracdo do desempenho esta muito mais associada a ideia do servidor ter retornos
financeiros. Assim, cabe aos responsaveis por estabelecer a politica de gestdo de pessoas
trabalharem outras formas de reconhecimento, que ndo apenas as recompensas pecuniarias,

que contribuam para o desenvolvimento e para a propria geracao de resultados.

No que tange as contribuicGes desta pesquisa, pode-se dizer que os resultados apresentados
geram informagdes importantes para a alta direcdo e para a area de gestdo de pessoas dos
orgaos e entidades pesquisados. O estilo de lideranca associado ao resultado para o servigo
publico € o transacional, cujas caracteristicas também possuem uma interface com o novo
modelo da politica de gestdo de pessoas, que tem como um de seus pilares a meritocracia.
No entanto, como os lideres avaliaram que o estilo de lideranca transformacional é o que
influencia mais positivamente as entregas das equipes, na medida em que o servidor sobe
na hierarquia, ele precisa estar ciente de que deve mudar o estilo de lideranca transacional

para o transformacional, com o intuito de obter melhor desempenho.

Isso leva a implicagdes na politica de desenvolvimento das liderancas, conduzida pela area
de gestdo de pessoas. Essa area precisara definir programas de desenvolvimento para 0s
lideres de equipes que deverdo, como lideres transacionais, focar suas energias no
acompanhamento e orientacdo dos liderados, na distribuicdo de recompensas, no papel de
educador e motivador da equipe e no relacionamento com as pessoas, visando atingir as
metas e objetivos organizacionais. Além disso, essa mesma area precisara construir
programas de desenvolvimento especificos para lideres de lideres, no intuito de estimular
comportamentos como compartilhamento da visdo de futuro, criacdo de sentido ao trabalho
e medidas que promovam o desenvolvimento e a atencdo individualizada aos liderados,
caracteristicos da lideranca transformacional. Também sera necessario trabalhar o

desenvolvimento de equipes, priorizando aquelas que apresentam um desempenho abaixo
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da média, com o objetivo de trabalhar os pontos fracos e potencializar os pontos fortes,

criando, assim, condigdes para a melhoria do desempenho dessas equipes.

No entanto, embora se tenha contribuicdes para a anélise dos estilos de lideranca e do
desempenho das equipes nos 6rgaos e entidades do Poder Executivo mineiro, algumas
limitagbes da pesquisa devem ser registradas. Primeiramente, pode-se citar o instrumento
utilizado — MLQ — para identificar os estilos de lideranga dos gestores publicos, uma vez
que é de base norte-americana e, portanto, foi estruturado a partir de marcos histéricos,
sociais e culturais dessa realidade. Reconhece-se tal limitagdo, apesar de sua adocéo,
dentre as possibilidades estudadas, ter sido importante na medida em que € um instrumento
amplamente testado e validado e os modelos de gestdo contemporaneamente utilizados
pelas organizacOes brasileiras terem a literatura de origem norte-americana como
importante fonte. Outro limite diz respeito a um dos publicos alvo desta pesquisa, que
focou sua atencdo nos lideres formais. Assim, ndo se pretendeu identificar os lideres
informais que também podem gerar algum tipo de influéncia e, consequentemente, acabar

impactando no desempenho da equipe que pertence.

Outras questdes ainda aportam desta pesquisa, ndo decorrentes de suas limitacbes, mas sim
diante da riqueza das informacGes encontradas. Dessa forma, sugere-se que sejam
realizadas pesquisas que se aprofundem nas razGes que levaram a percepgdes diferentes
por parte de lideres e liderados no que diz respeito a identificacdo dos estilos de lideranca e
na influéncia que estes exercem sobre as entregas das equipes. Além disso, cabe investigar
mais detalhadamente os motivos que levaram a nota do Acordo de Resultados ndo sofrer
influéncias significativas dos estilos de lideranca. Também ndo fez parte do escopo da
pesquisa levantar o perfil dos liderados e a natureza das tarefas desempenhadas que,
segundo a teoria da lideranca situacional (HERSEY; BLANCHARD, 1986), influencia o
estilo de lideranca; o que demandaria pesquisas futuras. Por fim, diante da base de dados
que foi obtida, é possivel fazer novas pesquisas agrupando os dados por sexo, niveis dos
lideres na estrutura organizacional, remuneracdo, etc. Além de pesquisas que cruzem as
respostas de cada lider e seus respectivos liderados, o que permitira identificar percepcdes
convergentes e ndo convergentes; e nas convergentes com equipes que geram maiores
entregas, as caracteristicas dessas equipes podem ser investigadas para se analisar se existe

algum padréo que expligue os resultados.
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Por fim, pode-se dizer que o objetivo desta pesquisa de analisar como os estilos de
lideranca influenciam o desempenho das equipes foi atendido. Além disso, esta agregando
conhecimento a literatura sobre lideranca e desempenho no setor publico e gerard novas

possibilidades de pesquisa para a area.
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APENDICE A -Questionario Estilos de Lideranca e Desempenho de Equipes-Servidores

Prezado(a) servidor(a)

Sou servidora da SEPLAG e mestranda do curso de Administracdo do Centro de Pds-
graduacdo e Pesquisas em Administracdo da Universidade Federal de Minas Gerais
(CEPEAD-UFMG) e estou desenvolvendo a pesquisa “Estilos de Lideranga ¢ Desempenho
de Equipes”, que tem como objetivo analisar como os estilos de lideranga dos gestores
publicos influenciam o desempenho das equipes da Administracdo Direta, Autarquica e
Fundacional do Poder Executivo do Estado de Minas Gerais.

Os resultados desta pesquisa oferecerao subsidios para a estruturacéo de acoes de formacédo
e desenvolvimento dos gestores publicos, que busquem reforcar ou estimular o(s) estilo(s)
de lideranca que influencia(m) positivamente o desempenho das equipes para a geracéo de
resultados.

Assim, solicito sua colaboracdo para responder ao questionario disponivel no
link: https://docs.google.com/forms/d/1CSN1p7T3Z00KnPtS6ZFh7BTdyKb8lwokayG2-
lgJvzO/viewform , que foi elaborado exclusivamente para esta pesquisa.

Destaca-se:

— O questionario é composto por 3 se¢des, todas as questdes sdo fechadas.
— Tempo médio para preenchimento: 15 minutos.

— Nao existem respostas certas ou erradas.

— Todas as questdes devem ser respondidas. Prazo: 06/01/2013.

E importante que vocé responda todas as questdes de forma consciente e coerente com sua
percepcdo. As respostas serdo tratadas de forma sigilosa e anénima, dado que as mesmas
serdo registradas em banco de dados e analisadas em termos globais, sem a identificacéo
dos respondentes.

Desde ja agradeco sua colaboracao!

Atenciosamente,

Maria Aparecida Muniz Jorge

Especialista em Politicas Publicas e Gestdo Governamental/SEPLAG
Mestranda em Administracdo/UFMG

Centro de Pds-Graduacdo e Pesquisas em Administracdo - CEPEAD
Universidade Federal de Minas Gerais
lideranca.equipes@gmail.com

(031)9731-0279
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PARTE 1 - ESTILO DE LIDERANCA

*QObrigatdrio

Os itens abaixo tratam da sua percepc¢ao sobre o estilo de lideranca de sua chefia imediata. Julgue com
que frequéncia sua chefia se encaixa em cada afirmacao. *
Marcar apenas uma oval por linha.

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre

1. Minha chefia faz a
equipe sentir-se bem por C r . r .
estar perto dela.

2. Minha chefia expressa
com poucas palavras o f" f" f" f" f"
que pode e deve ser feito.

3. Minha chefia permite
que a equipe pense sobre o o o o o
problemas antigos de
novas maneiras.

4. Minha chefia ajuda a I I I I =
equipe a desenvolver-se.

5. Minha chefia diz a
equipe o que fazer para o I I - -
ser recompensada pelo
seu trabalho.

6. Minha chefia fica
satisfeita quando a equipe - - - I r
se encontra nos padr@es
acordados.

7. Minha chefia fica
contente por deixar a
equipe continuar a C C - o c
trabalhar da mesma forma
de sempre.

8. A equipe acredita
completamente em minha f" f" f" f"
chefia.

9. Minha chefia passa a
equipe uma imagem o o o o o
positiva sobre o que
podemos fazer.

10. Minha chefia mostra a
equipe novas formas de f" f" f" f" f"
olhar para as dificuldades.

11. Minha chefia da
feedback sobre o C T o« - C
desempenho da equipe.



12. Minha chefia fornece
reconhecimento/
recompensa quando a
equipe alcanca seus
objetivos.

13. Enquanto as coisas
estdo funcionando, minha
chefia ndo tenta mudar
nada.

14. Qualquer coisa que a
equipe queira fazer ndo
incomoda a minha chefia.

15. A equipe tem orgulho
de estar ligada a minha
chefia.

16. Minha chefia ajuda a
equipe a encontrar
significado em seu

trabalho.

17. Minha chefia faz a
equipe repensar as idéias
que ela nunca havia
questionado antes.

18. Minha chefia da
atencdo pessoal aos
membros da equipe que
parecem rejeitados.

19. Minha chefia chama a
atencédo para o que a
equipe pode obter com
aquilo que ela realiza.

20. Minha chefia diz a
equipe o que é preciso
saber para realizar o
trabalho.

21. Minha chefia pede a
equipe nada mais do que
aquilo que é
absolutamente essencial.

PARTE 2 - AVALIACAO DAS ENTREGAS DA EQUIPE DE TRABALHO

Nunca

Raramente

As vezes

Frequentemente

108

Sempre

Os itens abaixo tratam da percepcao sobre as entregas/competéncias da equipe de trabalho, a qual vocé
pertence. Escolha a alternativa que melhor corresponda a sua percepcdo sobre as competéncias da equipe

como um todo, de acordo com a escala.*



Marcar apenas uma oval por linha.

Discordo
Totalmente

22. A equipe planeja o

trabalho para executar o

as atividades de forma
eficiente e eficaz.

23. A equipe atende o
cliente (interno e/ou
externo) com atencao, o
presteza e efetividade,
buscando sua
satisfacéo.

24. A equipe utiliza
conhecimentos e
experiéncias para o -
desenvolvimento do
trabalho e de novas
préaticas.

25. A equipe atua de
forma participativa e
colaborativa no
desenvolvimento dos o
trabalhos propostos,
contribuindo para a
melhoria dos
resultados.

26. A equipe
aprimora-se
profissionalmente por
iniciativa propria ou C
da instituicdo, visando
melhor desempenho
das atividades.

27. A equipe é
acessivel ao cliente
(interno e/ou externo), o
comprometendo-se
com o atendimento de
suas demandas.

28. A equipe sabe
administrar o tempo
priorizando as
atividades para a o
entrega dos resultados
com qualidade e no
prazo acordado.

29. A equipe adota
uma postura critica

Discordo

Nem
Concordo
Nem Discordo

o

Concordo
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Concordo
Totalmente



construtiva,
contribuindo para a
melhoria continua do
trabalho.

30. A equipe age de
forma flexivel,
adaptando-se as

diferentes situacOes de
trabalho para melhor
desempenho de todos
seus integrantes.

31. A equipe
compromete-se com 0
desenvolvimento dos

trabalhos,
contribuindo para o
cumprimento da
missdo e objetivos
organizacionais.

32. A equipe identifica
as necessidades do
cliente (interno e/ou
externo) para
atendimento ou
direcionamento
adequado de suas
demandas.

33. A equipe monitora
as atividades,
identificando as etapas
do processo e
realizando as devidas
adequacdes para o
alcance dos resultados.

34. A equipe propde
ideias aplicaveis para
o aperfeicoamento dos
processos de trabalho
e/ou servicos.

35. A equipe
relaciona-se
respeitosamente,
lidando com a
diversidade de
interesses e opinides
para propiciar um
ambiente favoravel.

Discordo
Totalmente

Discordo

Nem
Concordo
Nem Discordo

Concordo
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Concordo
Totalmente



Discordo
Totalmente

36. A equipe atua de
forma proativa,
antecipando-se as
demandas e/ou C
problemas futuros
relacionados ao seu
trabalho.

37. A equipe propde
solucBes tempestivas e
de qualidade,
considerando as &
necessidades e
especificidades do
cliente.

38. A equipe realiza o
trabalho com
qualidade a fim de o
garantir entregas
efetivas e evitar o
retrabalho.

39. A equipe propde
alternativas que
contribuem para a
solucédo de problemas .
que surgem ao
desenvolver as
atividades.

40. A equipe
comunica-se de forma
clara, objetiva e
oportuna, favorecendo .
a compreensao das
mensagens
transmitidas.

41. A equipe atua de
forma integrada,
identificando as
interfaces e o impacto o
das ac¢Bes no trabalho
da equipe ou em
outras areas.

42. A equipe assume
postura positiva frente
as mudancas que -
forem necessarias,
favorecendo sua
efetivacao.

Discordo

Nem
Concordo
Nem Discordo

Concordo
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Discordo
Totalmente

43. A equipe registra
informacdes essenciais
ao trabalho de maneira
organizada, facilitando

0 acesso a todos 0s
seus integrantes.

44. A equipe

compartilha
conhecimentos e

experiéncias o
possibilitando o

desenvolvimento de
todos 0s seus
integrantes.

45. A equipe sabe lidar
com os desafios e
situacdes inesperadas, o
assegurando a
continuidade dos
trabalhos.

Nem
Discordo Concordo Concordo
Nem Discordo

C C C
C C C
C C C

PARTE 3 - DADOS PESSOAIS E FUNCIONAIS

Quial o seu sexo? *
Marcar apenas uma oval.

v

Feminino

Masculino
Qual sua idade? *
(digite apenas o nimero)

s

Quial seu estado civil? *
.

Solteiro (a)
Casado (a)
Divorciado(a) / separado(a)

Vilvo(a)
Outro:

I
I
I
i

Tem filhos? *

-
Sim
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-

Nao

Se sim, quantos?
(digite apenas o nimero)

e

Quial seu grau de escolaridade mais elevado? *

=

1° grau incompleto
1° grau completo

2° grau incompleto
2° grau completo
Superior incompleto
Superior completo
Especializagdo
Mestrado

Doutorado

Qual o seu tipo de vinculo? *

o
-
-

Efetivo
Funcéo Pablica

Ocupante exclusivamente de cargo em comisséo

QOutro:

H& quanto tempo vocé atua no Estado? *

até 6 meses

de 6 meses a 1 ano
de la5anos

de 6 a 10 anos

de 11 a 15 anos

de 16 a 20 anos

mais de 20 anos

Hé& quanto tempo trabalha nessa unidade administrativa? *

até 6 meses

de 6 meses a 1 ano
de 1a5anos

de 6 a 10 anos

de 11 a 15 anos

de 16 a 20 anos
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mais de 20 anos

Qual a sua faixa de remuneragéo? *

-

Até R$2.500,00

de R$2.501,00 a R$5.000,00
de R$5.001,00 a R$7.500,00
de R$7.501,00 a R$10.000,00
de R$10.001,00 a R$12.500,00
de R$12.501,00 a R$15.000,00
acima de R$15.001,00
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APENDICE B - Estilos de lideranca e desempenho de equipes — Lider

Prezado(a) Gestor(a),

Sou servidora da SEPLAG e mestranda do curso de Administracdo do Centro de Pos-
graduacdo e Pesquisas em Administragdo da Universidade Federal de Minas Gerais
(CEPEAD-UFMG) e estou desenvolvendo a pesquisa “Estilos de Lideranga ¢ Desempenho
de Equipes”, que tem como objetivo analisar como os estilos de lideranga dos gestores
publicos influenciam o desempenho das equipes da Administracdo Direta, Autarquica e
Fundacional do Poder Executivo do Estado de Minas Gerais.

Os resultados desta pesquisa oferecerao subsidios para a estruturacéo de acoes de formacédo
e desenvolvimento dos gestores publicos, que busquem reforcar ou estimular o(s) estilo(s)
de lideranca que influencia(m) positivamente o desempenho das equipes para a geragédo de
resultados.

Assim, solicito sua colaboracdo para responder ao questionario disponivel no link:
https://docs.google.com/forms/d/1tk0GL k8aot5aeqgebmMX5QVKSKZz Eug7kjVn7aDfB
U/viewform que foi elaborado exclusivamente para esta pesquisa.

Destaca-se:

— O questionario é composto por 3 se¢des, todas as questdes sdo fechadas.
— Tempo médio para preenchimento: 15 minutos.

— Nao existem respostas certas ou erradas.

— Todas as questdes devem ser respondidas. PRAZO: 06/01/2013

E importante que vocé responda todas as questdes de forma consciente e coerente com sua
percepcao. As respostas serdo tratadas de forma sigilosa e anénima, dado que as mesmas
serdo registradas em banco de dados e analisadas em termos globais, sem a identificacdo
dos respondentes.

Desde ja agradeco sua colaboracao!
Atenciosamente,

Maria Aparecida Muniz Jorge

Especialista em Politicas Publicas e Gestdo Governamental/SEPLAG
Mestranda em Administracdo/UFMG

Centro de P6s-Graduacdo e Pesquisas em Administracdo - CEPEAD
Universidade Federal de Minas Gerais
lideranca.equipes@gmail.com

(031)9731-0279



https://docs.google.com/forms/d/1tk0GLk8aot5aeqgebmMX5QVkSKZz_Eug7kjVn7aDfBU/viewform
https://docs.google.com/forms/d/1tk0GLk8aot5aeqgebmMX5QVkSKZz_Eug7kjVn7aDfBU/viewform
mailto:lideran%C3%A7a.equipes@gmail.com
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PARTE 1 - ESTILO DE LIDERANCA

*QObrigatdrio

Os itens abaixo tratam da sua percepcéo sobre o estilo de lideranca que vocé exerce junto a sua equipe.
Julgue com que frequéncia vocé se encaixa em cada afirmacéo. *
Marcar apenas uma oval por linha.

Nunca Raramente ~ Asvezes  Frequentemente  Sempre

1. Fago a equipe sentir-
se bem por estar perto f" f" f" f" f"
de mim.

2. Expresso com
poucas palavras o que C O i i i
pode e deve ser feito.

3. Permito que a equipe

pense _sobre problemas I I I I I
antigos de novas
maneiras.
4. Ajudo a equipe a o o o o o

desenvolver-se.

5. Digo a equipe o que
fazer para ser I e r r e
recompensada pelo seu
trabalho.

6. Fico satisfeito(a)
quando a equipe se o - - I I
encontra nos padrdes
acordados.

7. Fico contente por
deixar a equipe
continuar a trabalhar da C - r i i
mesma forma de
sempre.

8. A equipe acredita
completamente em f" T T T .
mim.

9. Passo a equipe uma
imagem positiva sobre C r . r .
0 que podemos fazer.

10. Mostro a equipe
novas formas de olhar C C O o« .
para as dificuldades.

11. Dou
feedback para
equipe em
relagcdo a como

7y
7y
7y
7y
7y



esta
trabalhando.

12. Fornego
reconhecimento/
recompensa
quando a equipe
alcanca seus
objetivos.

13. Enquanto as
coisas estdo
funcionando, eu
nao tento mudar
nada.

14. Qualquer
coisa que a
equipe queira
fazer ndo me
incomoda.

15. A equipe
tem orgulho de
estar ligada a
mim.

16. Ajudo a
equipe a
encontrar

significado em
seu trabalho.

17. Fagco a
equipe repensar
as idéias que ela

nunca havia
questionado
antes.

18. Dou atengéo
pessoal aos
membros da
equipe que

parecem
rejeitados.

19. Chamo a
atencéo para o
que a equipe
pode obter com
aquilo que ela
realiza.

20. Digo a
equipe o que ela
precisa saber

Nunca

Raramente

As vezes

Frequentemente
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Nunca Raramente  Asvezes  Frequentemente  Sempre

para realizar o
seu trabalho.

21. Peco a
equipe nada
mais do que - o o - I
aquilo que €
absolutamente
essencial.

PARTE 2 - AVALIACAO DAS COMPETENCIAS DA SUA EQUIPE DE

TRABALHO
Os itens abaixo tratam da percepcéo sobre as competéncias da sua equipe de trabalho.

Escolha a alternativa que melhor corresponda a sua percepcao sobre as competéncias da sua equipe
como um todo, de acordo com a escala. *
Marcar apenas uma oval por linha.

Nem concordo

Discordo Discordo Nem discordo Concordo Concordo
totalmente totalmente

22. A equipe planeja
o trabalho para
executar as i i i i r
atividades de forma
eficiente e eficaz.

23. A equipe atende
o cliente (interno
e/ou externo) com
atencio, presteza e C C C C C
efetividade,
buscando sua
satisfacdo.

24. A equipe utiliza
conhecimentos e
experiéncias para o o o I I I
desenvolvimento do
trabalho e de novas
praticas.

25. A equipe atua de
forma participativa e
colaborativa no
desenvolvimento
dos trabalhos T T T T T
propostos,
contribuindo para a
melhoria dos
resultados.

26. A equipe
aprimora-se C C C C C

profissionalmente



por iniciativa

prépria ou da
instituicdo, visando
melhor desempenho

das atividades.

27. A equipe é
acessivel ao cliente
(interno e/ou
externo),
comprometendo-se
com o atendimento
de suas demandas.

28. A equipe sabe
administrar o tempo,
priorizando as
atividades para a
entrega dos
resultados com
qualidade e no prazo
acordado.

29. A equipe adota
uma postura critica
construtiva,
contribuindo para a
melhoria continua
do trabalho.

30. A equipe age de
forma flexivel,
adaptando-se as

diferentes situagdes
de trabalho para

melhor desempenho
de todos seus
integrantes.

31. A equipe
compromete-se com
0 desenvolvimento
dos trabalhos,
contribuindo para o
cumprimento da
missao e objetivos
organizacionais.

32. A equipe
identifica as
necessidades do
cliente (interno e/ou
externo) para
atendimento ou
direcionamento

Discordo
totalmente

Discordo

Nem concordo
Nem discordo

Concordo
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adequado de suas
demandas.

33. A equipe
monitora as
atividades,

identificando as
etapas do processo e
realizando as
devidas adequacdes
para o alcance dos
resultados.

34. Minha equipe

prop0e ideias aplicaveis
para o aperfeicoamento

dos processos de

trabalho e/ou servigos.

35. Minha equipe
relaciona-se
respeitosamente,
lidando com a
diversidade de

interesses e opinides

para propiciar um

ambiente favoravel.

36. Minha equipe atua

de forma proativa,

antecipando-se as
demandas e/ou

problemas futuros

relacionados ao seu

trabalho.

37. Minha equipe
propde solugdes
tempestivas e de

qualidade, considerando

as necessidades e
especificidades do
cliente.

38. Minha equipe

realiza o trabalho com

qualidade a fim de

garantir entregas

efetivas e evitar o
retrabalho.

39. Minha equipe

propde alternativas que

Discordo
totalmente

-

Discordo

Nem concordo
Nem discordo

Concordo
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. Nem concordo
Discordo . . Concordo
totalmente Discordo Nem discordo Concordo totalmente

contribuem para a
solucédo de problemas
que surgem ao
desenvolver as
atividades.

40. Minha equipe
comunica-se de forma
clara, objetiva e o o o
oportuna, favorecendo a
compreensdo das
mensagens transmitidas.

41. Minha equipe atua
de forma integrada,
identificando as
interfaces e o impacto o o o
das suas ac¢oes no
trabalho da propria
equipe ou em outras
areas.

42. Minha equipe
assume postura positiva
frente as mudancas que o o o
forem necessarias,
favorecendo sua
efetivacao.

43. Minha equipe
registra informacdGes
essenciais ao trabalho de
maneira organizada,
facilitando o acesso a
todos os seus
integrantes.

. .

44. Minha equipe
compartilha
conhecimentos e
experiéncias o o
possibilitando o
desenvolvimento de
todos os seus
integrantes.

45. Minha equipe sabe
lidar com os desafios e
situacBes inesperadas, o o o - -
assegurando a :
continuidade dos
trabalhos.



PARTE 3 - DADOS PESSOAIS E FUNCIONAIS

Qual o seu sexo? *

Feminino

Masculino

Qual é sua idade? *
(digite apenas o nimero)

e

Quial é seu estado civil? *

O Solteiro(a)
O Casado(a)
O Divorciado(a) / separado(a)
O Vilvo(a)
. Outro
Tem filhos? *
O Sim
C Ndo

Se sim, quantos filhos possui?
(digite apenas o himero)

e

Quial é seu grau de escolaridade mais elevado? *
: 1° grau incompleto
1° grau completo
2° grau incompleto
2° grau completo
Superior incompleto
Superior completo
Especializacio
Mestrado

Doutorado

Quial é seu vinculo com o Estado? *

=

Efetivo

—

Ocupante exclusivamente de cargo em comissao

'S |7
QOutro:
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Hé& quanto tempo vocé atua no Estado? *
© até 6 meses
de 6 meses a 1 ano
de 1a5anos
de 6 a 10 anos
de 11 a 15 anos
de 16 a 20 anos

mais de 20 anos

Héa quanto tempo vocé atua como gestor dessa unidade administrativa? *
O até 6 meses
de 6 meses a 1 ano
de 1a5anos
de 6 a 10 anos
de 11 a 15 anos
de 16 a 20 anos

mais de 20 anos

Quial é seu nivel na estrutura organizacional? *
: Subsecretario
Chefe de Gabinete
Superintendente(Adm. Direta) ou Diretor (Autarquias e Fundaces)
Assessor Chefe
Diretor (Adm. Direta) ou Gerente (Autarquias e Fundagdes)

Chefe de Departamento/Secao/Servigo

Outro:

Qual é sua faixa de remuneragéo?
. até R$2.500,00
de R$2.501,00 a R$5.000,00
de R$5.001,00 a R$7.500,00
de R$7.501,00 a R$10.000,00
de R$10.001,00 a R$12.500,00
de R$12.501,00 a R$15.000,00

acima de R$15.001,00
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APENDICE C - Estilos de lideranca e fatores com a correspondéncia com a numeragao

das perguntas dos questionarios

ESTILO DE
LIDERANCA

FATOR

PERGUNTAS
RELACIONADAS

Influéncia ldealizada

1,8e15

Motivacéo Inspiradora 2,9e16
Transformacional Estimulo Intelectual 3,10e 17
Consideracéo
. . 4,11e1l
Individualizada ¢ 18
Recompensa Contingente 5,12e19
Transacional o 2
A I
dmlrllstragao pela 6. 13 20
Excecdo
Laissez-faire Laissez-faire 7,14e21
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APENDICE D - Temas das entregas e correspondéncia com a numeracao das perguntas

dos questionarios

TEMA DAS ENTREGAS

PERGUNTAS
RELACIONADAS

Foco em Resultados

22, 28, 33, 38,41e 45

Foco no Cliente

23, 27,32 37

Inovacéo

24,29, 34,39¢e 42

Trabalho em Equipe

25, 30, 35, 40,43 e 44

Comprometimento
Profissional

26,31 e 36




