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Resumo
O objetivo deste trabalho € analisar se os estilos de lideranca dos gestores piiblicos
influenciam o resultado do planejamento estratégico. Para enfrentar essa questio utilizamos o
questiondrio Multifactor Leadership Questionnaire de Bruce para identificar os estilos de
lideranga de gestores piiblicos e depois relacionar seu estilo com os resultados de sua equipe.
Em nossa conclusio apresentamos os resultados que apontaram que os gestores de estilo

Transformacional conseguiram alcangar resultados superiores aos lideres Transacionais.

Palavras-Chave

Lideranca - Planejamento Estratégico - Transformacional - Transacional



Abstract

The objective of this paper is to analyze if the leadership styles of the public managers
influence the result of the strategic planning. To address this issue we used the Bruce
Multifactor Leadership Questionnaire Questionnaire to identify the leadership styles of public
managers and then relate their style to their team's results. In our conclusion we present the
results that indicated that the managers of Transformacional style managed to achieve

superior results to the Transactional leaders.

Keywords

Leadership - Strategic Planning - Transformational — Transactional
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Introducao

O papel da lideranga € fundamental em toda organizagio. Em especial, destaca-se o
papel do lider na construgdo e implantagdo do planejamento estratégico (PEREIRA, 2010).
Mesmo ndo sendo possivel uma simples sobreposicio da literatura de planejamento
estratégico - muitas vezes voltada para a administracio privada - sem a devida adaptacao as
peculiaridades desse setor, o papel da lideranga no processo de formulacio e implementagio
do planejamento, nas organizagdes publicas, nio deixa de ser fundamental (SILVA E

GONCALVES, 2011).

Nesse diapasdo, cabe destacar que a formulagdo e a implementagdo do planejamento é
objeto de debates entres os autores, alguns defendendo sua separagio e outros que esse € um
processo unico e integrado (MINTZBERG et al, 2000). Nesse trabalho, pretende-se analisar a
etapa de implementacdo do planejamento, portanto, compreendendo o processo como
dividido em, pelo menos, duas etapas. Essa op¢do metodoldgica se d4 pelo entendimento que
atualmente os gestores se detém muito na etapa de formulacio, negligenciando o
acompanhamento ¢ o controle da implantacido das estratégias (RIZZATTI, PEREIRA e

AMARAL, 2012), tornando a fase de implementagdo um objeto interessante de pesquisa.

Do mesmo modo, nas organizagdes publicas, também nio sio poucos os casos de
planejamentos descontinuados ou que o comprometimento da Alta Administra¢do variou no

decorrer do processo de implementacio (SILVA e GONCALVES, 201 1).

Assim, entender o papel dos gestores no processo de implantacio do planejamento
estratégico em organizagdes piblicas ¢ justificado pelo prisma da discusséo académica, visto
0 assunto ser objeto de intenso debate, mas que ainda existem lacunas. E também pelo fato de
se tratar de recursos publicos que sdo empregados para a elaboragio de metas e ages, que
muitas vezes ndo atendem as expectativas da sociedade que cada vez mais exige a eficicia das

organizacdes no trato dos recursos piiblicos.



Para analisar o papel desses servidores piblicos que exercem cargos de chefia, vamos
utilizar o conceito de lideranca.

Porém, € certo afirmar que hé virios estilos de lideranca, bem como podemos apontar
diversas escolas de conhecimento. No caso da Administracdo Piblica, segundo Weber, o tipo
ideal de liderancga € a racional-legal, baseada na crenca na legitimidade das ordens instituidas
e do direito de mando daqueles que estdo nomeados para exercer a dominacio ou autoridade
(WEBER, 2000). Esse modelo estd em contraposi¢do ao modelo patrimonial e portanto seria

uma forma superior de administracdo (BRASIL, 1995).

Todavia, o modelo burocritico estd sendo considerado ineficiente, autorreferenciado e
alienado das necessidades dos cidadaos, demandando novas configuragdes para o atendimento
das necessidades do cliente-cidaddo (OLIVEIRA et al, 2010). No Brasil, desde 1995, o
Estado, em especial o Governo Federal, tem empenhado mudancas no caminho da construgao
de um Estado-Gerencial, superando o modelo burocratico. Nao cabe aqui, pelas limitagoes do
projeto, o debate sobre as raizes patrimonialistas do Estado brasileiro e a manutencao dessas
caracteristicas na condugdo da coisa piiblica. Vale, porém, destacar que de fato ha um esforco

no caminho de modernizar o estado brasileiro.

“Nos anos 1990, tal debate se amplifica, ganhando espagco o movimento em
torno de uma nova administracdo publica, que acelerasse a ruptura de
tragos seculares do setor, fundamentados no tradicionalismo (Faoro, 1964),
personalismo (Prestes Motta, 2007) e patrimonialismo (Bresser Percira,
1996, Faoro, 1964). Como resultado, downzing, privatizacdo, reengenharia
de processos, desburocratizagdo se configuram em conceitos que

marcariam diversas agoes de governo, nesse periodo”.

(OLIVEIRA et al, p. 1455, 2010).

Esse processo de ruptura pretendia ndo apenas superar o modelo patrimonialista, mas
a0 mesmo tempo incluir premissas gerenciais na administragio piblica brasileira. Porém, é
necessario destacar que o conceito de patrimonialismo € fundamental para compreender a

dindmica de formagao do Estado nacional. Para Schwartzman neopatrimonialismo é “uma
1U



forma bastante atual de dominagao politica por um ‘estrato social sem propriedades e que nio
tem honra social por mérito proprio’, ou seja, pela burocracia e a chamada 'classe politica™
(2007: 97). Ou seja, ndo é uma simples adaptacio moderna de estruturas tradicionais. Para ele
essa forma de dominacéo tem raizes profundas em um processo de cooptagio de segmentos e
atores sociais que sdo impedidos de disputar politicamente sem que seja através da tutela do
Estado. Os segmentos subalternos ao emergirem na arena politica trazendo suas demandas sio
cooptados pela burocracia, para que a resolugdo dos conflitos ocorra através do Estado e nio

por negociacOes diretas, gerando vinculos de dependéncia entre os burocratas e as liderancas

emergentes.

Nesse caminho, redefinir o papel dos gestores piblicos é um tema relevante e
complexo e estd alinhado com o uso cada vez mais disseminado de ferramentas de gestao,
como o planejamento estratégico. Nao ha divida que o “chefe” do modelo burocratico,
apegado as normas e tarefas, ndo é o lider esperado da Nova Gestdao Publica. Nesse sentido,
pode-se inferir que em uma organizacdo ptblica, onde o planejamento estratégico foi

formulado e implantado com sucesso, espera-se encontrar nas funcoes de chefia lideres ¢ nio

chefes.

Atualmente, a fase mais recente e promissora no desenvolvimento das teorias sobre
lideranga € conhecida como Era Transacional, que se baseia em motivagdo intrinseca.
Inclusive hd indicacado (MOYNIHAN et al, 2012) de que em ambientes burocriticos, essa
metodologia € capaz de identificar desempenho superior entre as equipes com gestores de
estilo de lideranca transformacional, mesmo reconhecendo uma limitagao ao papel do gestor

pelo excesso de regras, tipicas das relagdes pouco autdnomas entre lideres e liderados.

Mas s6 existe lider onde hé liderados. Somente é possivel a ocorréncia do fendmeno
da lideranga quando os liderados aceitam sua influéncia. Motta define que “A capacidade que
um individuo possui de influenciar alguém ou um grupo de pessoas significa uma forca
psicoldgica, onde um age de modo a modificar o comportamento de outro de modo
intencional, essa influéncia envolve poder e autoridade, alterando assim o modo de agir do

influenciado” (MOTTA, pég. 206, 1997). No nosso objeto, estamos analisando a capacidade
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das liderangas impulsionarem seus liderados em busca de resultados definidos pelo

planejamento estratégico de uma Autarquia do Estado do Rio de Janeiro.

12



Capitulo I — Planejamento Estratégico: Fundamentacio Teodrica

O planejamento estratégico tem suas raizes na preparacdo para a guerra. “A Arte da
Guerra” de Sun Tzu ou “O Principe” de Maquiavel sdo referéncias constantes nos textos sobre
o assunto. Porém, pode-se afirmar que o assunto ganha posicao de destaque a partir dos anos

50, para lidar com o crescimento das empresas americanas no pés Segunda Guerra Mundial

(WALTER, et al, 2014).

As organizagOes privadas, a partir do século XIX, passam a incorporar e utilizar
conceitos de estratégia, conforme descreve Cris Carter (2010) e, ao longo do século XX,

quando as empresas se tornam corporagdes gigantes, novos modelos de gestdo precisaram ser

desenvolvidos.

As empresas continuam passando por profundas mudancas com uma velocidade
extraordindria. Com isso surge cada vez mais um clima competitivo e, nesse contexto, as
empresas buscam sempre novos métodos de gerenciamento, controle e resultado. Segundo
Cris Carter, “se ndo houvesse concorréncia, ndo haveria a necessidade de estratégia”. Diante
dessa instabilidade e concorréncia, o planejamento estratégico se apresenta como uma das

ferramentas de gestdo mais utilizadas no mundo.

Na drea publica surgem conceitos como a nova gestio piblica. Para Peters e Pierre
(1998) o questionamento da capacidade do Estado em administrar a maquina piblica de forma
adequada e a ideia de que os governos nacionais sio os principais atores nas politicas publicas
levou ao questionamento e a proposicdo de novas formas de gestdo estreitando a relacdo entre
0 governo e o setor privado. Ainda segundo os autores, o papel dos lideres politicos é a
definicdo das metas de longo prazo, oferecendo critérios de mensuracdo e implementando
ideias do setor privado no setor pablico. A visio predominante na nova gestio publica é
principalmente uma estratégia intra-organizacional que visa desencadear elementos
produtivos do servigo piiblico. A nova gestdo pablica discute resultados e diz muito pouco

sobre o processo, que é focado quase que exclusivamente no desenvolvimento de técnicas.

13



A Nova Gestao Piublica surge dos movimentos pela reforma do Estado, na década de
80, nos paises anglo-saxées, buscando maior eficiéncia da Administracio Ptblica. Em sua
perspectiva inicial, propunham a diminuicao do Estado através da transferéncia de parte da
prestacdo das atividades piblicas para o mercado. Essa IGgica se sustenta sobre o argumento
de que o mercado é mais eficiente para alocar. Assim, independente das criticas a

preocupacgdo dessa reforma estava voltada para a busca da eficiéncia das politicas e dos

servigos publicos.

A crise fiscal foi dos anos 80 enfraqueceu o antigo modelo de Estado, pois a maioria
dos governos ndo conseguiam financiar os seus déficits em vista do desiquilibrio financeiro
estrutural do setor pablico, apés um longo periodo de crescimento (MARE, 1995). A
Administra¢io Piblica entdo passa a reorganizar sua estrutura através da reducio dos gastos
com pessoal e a tentativa de aumentar sua eficiéncia, buscando estratégias para tornar o
aparato estatal mais 4gil, flexivel. Essas foram as bases para as reformas do Estado, que no
caso brasileiro, comega a ganhar forga a partir dos anos 90. Diante dessa realidade, emerge
novos modelos gerenciais dentro das organizagdes publicas incorporando muitas vezes a

légica e estratégias do setor privado.

Por outro lado, o conceito de Estado Gerencial, como uma superagio do modelo
patrimonialista e burocritico (BRESSER-PEREIRA, 2001) introduziu novas questdes como:
foco no cidadao, valorizagao do mérito, flexibilidade e gestdo por resultados sio aspectos

inovadores do novo paradigma (BRESSER-PEREIRA, 1996) .

Deve-se reconhecer que o planejamento estratégico é uma ferramenta disseminada
entre as organizagdes ao redor do mundo, conforme indica a pesquisa de Bain & Co. (2000),
do mesmo modo ocorre no servigo piblico. Entretanto, conforme apontado por Filho

(WALTER et al, 2014), ainda sio raras as avaliacdes empiricas.

Desde sua popularizagdo entre as organizagdes publicas e privadas, diversas escolas de
pensamento foram desenvolvidas, aprofundando o conceito, Mintzberg relacionou dez linhas
de pensamento, reunindo-as em dez escolas. Essas estdo organizadas em trés escolas

prescritivas: do Design, do Planejamento, e do Posicionamento; e sete escolas descritivas:
14



Empreendedora, Cognitiva, Aprendizado, Poder, Cultural, Ambiental e Configuracio

(MINTZBERG et al., 2000).

Para Pereira (2010) estratégia é a definicdo de como uma organizagio emprega seus
pontos fortes e seus pontos fracos, existentes e potenciais, com a finalidade de alcancar seus

objetivos, considerando as oportunidades e as ameacas externas.

Cabe ainda destacar que Mintzberg divide as estratégias em pretendidas, deliberadas,
realizadas, ndo realizadas e emergentes. Em resumo, pode-se afirmar que a estratégia
deliberada € a formalmente definida, tornando-se nio realizada, quando a mesma ndo é
implantada. Emergentes sdo aquelas estratégias que ndo foram formalizadas, mas surgem no

decorrer do processo; fruto, em geral, do aprendizado do dia a dia da organizacio.

Existem diversas possibilidades de defini¢io do conceito de estratégia, mas o autor

Cris Cartes (2010), entende que a maioria dessas definicGes compartilha algumas

caracteristicas basicas:

Estratégia teria a ver com o futuro e com os objetivos que se pretende alcancar.

Trata-se, pois, de um plano, de um mapa para o futuro. Afinal, quem ndo tiver uma
meta nao poderd marcar pontos!

0 Trata-se de matéria preocupada com a maneira de alcancar esses objetivos.
Aborda os recursos e a alocacio daqueles que poderio levar a organizacao do ponto A

ao ponto B, no futuro.
0 Parece necessdrio contar com estratégias em funcdo da concorréncia: se nio

houvesse a concorréncia, a estratégia nio teria razao de ser. Como muitas empresas

brigam pela mesma fatia do mercado, vocé precisa ser mais esperto e habilidoso do

que oS concorrentes.

O Parece tratar-se de negécio da alta administragdo. Como a estratégia trabalha

com o quando geral e com o futuro, trata-se de negécio de especial importancia (...).
Normalmente, € privilégio de altos executivos gastar tempo em hotéis e centro de
convengOes muito caros discutindo com consultores ainda mais caos sobre cendrios “e

23 3
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Na administracdo piiblica brasileira, pode-se observar que a escola mais utilizada é a
do Design que possui algumas premissas que, dentre as quais, destacamos a separacio entre a

formulacao e a implementagéo das estratégias (WALTER, et al, 2014).

Mintzberg (2010) nessa escola o desenvolvimento de estratégia é vista como um
procedimento de concepgio, adequando as capacidades internas e as possibilidades externas,
posicionando a empresa no ambiente. A responsabilidade pelo controle e da concepcio

estratégica € do executivo principal da organizacao.

E papel exclusivo do lider nessa escola toda a elaboragdo, concepcao e controle do
processo de defini¢do da estratégia. Nesse sentido, podemos perceber que é um procedimento

deliberado, formal e estruturado, centrado unicamente na pessoa do executivo principal.

O modelo bésico da escola do design dé énfase as avaliacdes das situagoes externa e
interna. A primeira avaliacdo revela ameacas e oportunidades, abordando os aspectos
econdmicos, sociais, politicos, e tecnoldgicos do ambiente. A segunda avaliagio olha para a

organizagdo e aponta suas forgas e fraquezas, abordando as competéncias distintivas e os

valores gerenciais.

Essa escola tem algumas caracteristicas:

| O papel primordial do executivo principal é analitico;

0 O pensamento precede a agéo para entender os ambientes e relacionar os pontos fortes
e fracos da organizagdo com suas ameagas e oportunidades;

J A estratégia deve permanecer simples;

} Responsabilidade do controle e formulagdo é do executivo principal;

O A estratégia € tinica e seu processo de desenvolvimento, um ato criativo;

O Distingdo entre pensamento e agio;

O estrategista (executivo principal) formula e outro(s) implementa(m).

]
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Para Mintzberg (pag. 26, 2004), planejamento é “um procedimento formal para

produzir um resultado articulado, na forma de um sistema integrado de decisdes”.

De outro giro, Pereira (2010) divide o processo de planejamento em trés momentos: da

implementacio, acompanhamento e controle, quando a administracio colhe os resultados.
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FIGURA 1 - PEREIRA (2010)

Ainda segundo Pereira (2010), o planejamento tatico, anterior 4 implementacio, estd
relacionado com os objetivos de médio prazo, buscando otimizar determinada drea de
resultado e € de responsabilidade da administracdo de nivel médio. Finalizada essa etapa € o
momento de “fazer acontecer”, dos “comos e porqués”, da atencio em todos os detalhes
(BOSSIDY e CHARAN, 2005). Essa etapa ¢ a implementacdo, foco desse estudo. A fase de
implementagdo do planejamento ¢ a tradugio daquilo que foi planejado em acles palpaveis,

processos operacionais especificos para posterior execugao.

Para Pereira (2010) a implementacdo é o momento do planejamento estratégico

quando a organizagdo passa a colher os resultados.
Bossidy e Charan asseguram que a execucio é:

“(...)um processo sistematico de discussio exaustiva dos comos e qués,
questionando, levando adiante o que foi decidido e assegurando que as

pessoas terao sua responsabilidade especifica pela execugio”.
17



(BOSSIDY E CHARAN, p. 31, 2005)

Porém, a fase de implementagdo é normalmente negligenciada, pois o foco se
concentra na elaboragdo do planejamento (RIZZATTI, PEREIRA E AMARAL, 2012;
ESTEVES e CARNEIRO, 2014) e, quando isso ocorre, os resultados sio diretamente afetados
(HREBINIAK, 2006). Essa realidade afeta a pretensio do Estado nacional que busca a
superacdo do modelo burocritico, almejando uma administracio piblica mais eficiente e
efetiva. Isso porque, se os resultados ndo sdo alcancados, é inadequado afirmar que existe
controle de resultados ou foco no cliente-cidaddo, que sido caracteristicas da Nova
Administragdo Pablica (BRESSER-PEREIRA, 1996). Esteves e Carneiro (2014) também

reconhecem que os gestores deveriam ser treinados e desenvolvidos para a execucdo e nao

apenas para o planejamento.

Segundo Pereira (2010), a implantacdo do Planejamento Estratégico, ocorre em trés
etapas, sendo o processo iniciado quando €é realizado o diagnéstico da organizacao,
objetivando identificar se a mesma estd pronta para implantar um plano estratégico, sendo
esse momento considerado pelo autor como o periodo da sensibilizagio. A segunda etapa € o
momento da declaracio de valores; com a fixacio da missdo e visio da organizacio; seus
fatores criticos de sucesso. Nesse momento realiza-se a andlise externa e interna procurando

maximizar as oportunidades e controlar as ameacas.

Nessa sentido, deve-se pensar o planejamento estratégico nao apenas como a
declara¢ido das intencbes de uma organizagdo, mas um processo definidor daquilo que deve
ser executado para se transformar desejos em realizagdes. Para Oliveira (2008), a implantagdo
das estratégias resulta de trés questdes fundamentais: qualidade na formulagdo das estratégias;
qualidade na escolha das estratégias; e qualidade deciséria e administrativa da equipe que
catalisa e coordena a implementagdo das estratégias. Para isso, é necessario que 0 executivo
principal tenha acesso a uma metodologia de elaboracao e implementacdo do planejamento

estratégico para otimizar sua aplicacio.

Para Hrebiniak (2006), a questdo da implementacio do planejamento ainda € tortuoso

para aqueles executivos que centram sua atengdo apenas na formulacdo da estratégia, sendo
13



6timos formuladores de planos, mas que negligenciam a implementacio, afetando o resultado
final do planejamento. De fato, o autor reconhece que executar a estratégia é mais dificil do
que planejar, porém o mesmo assegura que a execucdo € fundamental para o sucesso das
organizagGes. Para Charam e Bossidy (2005), quando é perguntado para um aluno ou
executivo de uma organizacdo como se “faz acontecer” para se alcancar os resultados os

autores acreditam que fica claro que eles ndo sabem o que significa executar.

Desse modo, fica claro como a implementacdo da estratégia ainda é um problema nas
organizacoes, sendo possivel destacar uma particularidade da Administracdo Publica
brasileira, pois, conforme observado anteriormente, a principal escola de pensamento utilizada
pela Administracdo Piblica relega ao lider o papel analitico, enquanto Charam e Bossidy
advogam a necessidade do envolvimento do lider na execucio do planejamento, sendo que os

autores entendem que o lider deve se envolver nos detalhes da execucao.

A avaliacdo do resultado do planejamento estratégico recai sobre o uso eficaz da
informacdo, o uso de indicadores de desempenho e a preocupagdo com 0 monitoramento e a
avaliagao do resultado dos servicos e politicas piblicas buscando o aumento da eficiéncia,

efetividade e “accountability” da Administracio Publica.

Indicadores sdo varidveis qualitativas ou quantitativas que podem aferir as mudancas
ocorridas apGs uma intervencgdo, auxiliando a avaliacio do desempenho de uma organizagio.
Observando as politicas ptiblicas, os indicadores sdo utilizados como tradutores da atuagao do
governo. Sao “instrumentos que permitem identificar ¢ medir aspectos relacionados a um
determinado conceito, fendmeno, problema ou resultado de uma intervencio na realidade”
(BRASIL, 2010, p. 128). Desse modo, um indicador tenta expressar um estado daquilo que se

pretende acompanhar.

Com um conjunto de indicadores, o gestor publico pode avaliar se os programas ou
politicas pablicas estdo alcancando as expectativas planejadas ou se sio necessarios alguns
ajustes. Portanto, o indicador de desempenho € o método que permite verificar o caminho em
que se estd na busca pelo objetivo definido. Destaca-se que a construcao de indicadores de

desempenho € uma empreitada complicada, pois abarca muitas varidveis que podem
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influenciar sua elaboragdo. Nesse sentido, a literatura aponta algumas caracteristicas

necessarias para a criagdo de um indicador de boa qualidade, tais como (BRASIL, 2010):

Validade: O indicador deve representar a realidade que se deseja medir ¢

(]

modificar;

0 Confiabilidade: O indicador deve ter origem em fontes de informacio

confiaveis;

O Simplicidade: O indicador deve ser de facil obtencdo e compreensio pelo
publico em geral e ndo envolver dificuldades de cdlculo ou uso;

0 Sensibilidade: O indicador deve a avaliacio tempestiva das mudangas
decorrentes das intervencdes realizadas;

O Economicidade: As informacoes necessarias ao calculo do indicador devem ser
coletadas e atualizadas a custo razodvel;

O Estabilidade: O indicador deve possuir varidveis que permitam comparacdes,

para se avaliar o desempenho ao longo do tempo.

Assim, a elaboragio de um bom indicador estd relacionada 2 definigdo adequada de
critérios desde sua formulagéo, focado nos objetivos que se pretende alcancar, até o método
de coleta dos dados e o célculo do resultado. Assim, para que a informacdo do indicador seja
capaz de traduzir a efetividade de uma politica piblica é necessario que ele esteja ajustado em

elementos 16gicos que permitam a correta afericio dos resultados.

O modelo gerencial de gestdo publica focado em resultados exige da Administracao
Pablica a utilizagdo de processos e instrumentos adequados para medir os resultados das
politicas publicas. Desse modo, elaborar um conjunto de indicadores de desempenho ¢
condi¢do fundamental para determinar eficiéncia do Estado. A fungao principal de um

indicador de desempenho é expressar, de forma simples, uma determinada situacao que se

deseja avaliar.

Esteves e Carneiro (2014) produziram estudo que tabulou varidveis que estdo sob o
controle da geréncia, ou seja, sdo manipuldveis e permitem intervencio dos gestores e as

reuniram em 8 (oito) dimensées da execugio da estratégia, tendo como base um
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levantamento entre varios autores das varidveis que impactam a execucao do planejamento.
Sao elas: Controle, Coordenacido, Definicio de responsabilidades, Disseminacdo da

informacgdo, Gestao da mudanca, Gestdo de pessoas, Realimentacdo e Lideranga.
Portanto, nas palavras de Rizzatti, Pereira e Amaral:

“Por fim, percebe-se que no processo de elaboracdo e implementacio do
planejamento estratégico a figura de um lider se faz necessaria para que a
conducdo ocorra de maneira mais eficaz o que facilitaria a sua
implementacdo com envolvimento de todos e sem interferéncia e
resisténcias dos membros envolvidos™.

(Rizzatti, Pereira e Amaral, 2012, pag. 184)
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Capitulo II - Lideranca: Fundamentacao Teoérica

O fenémeno da lideranga mereceu a atengao de académicos e executivos ao longo dos
anos. Por muito tempo foi pensada e estudada como um traco de personalidade, como algo
inato de algumas pessoas. Hoje, percebe-se que o lider é uma pessoa capaz de influenciar

outras, sendo que essa capacidade pode ser aperfeicoada.

Ao longo do tempo as teorias sobre lideranca promoveram diversas abordagens sobre
o assunto, desde o foco nas caracteristicas inatas, passando pelo comportamento do lider, a
abordagem situacional ou contingencial e finalmente a abordagem transformacional. Por outro
lado, como assevera Ducker (2001) os avangos tecnolégicos tem modificado a configuracio
das organizagoes, dos produtos e dos servicos e levaram a uma mudanca de paradigma na
forma de trabalhar. No lugar do trabalho fisico, em tarefas separadas e compartimentadas, o
trabalho se tornou especializado, dificil de dividir ou compartimentar e, dessa forma baseia-se
no didlogo entre o individuo e os dados. As antigas hierarquias foram substituidas por um tipo
de organizagdo mais flexivel, surgindo a necessidade de uma novo tipo lideranca centrado em

valores € compromissos.

A abordagem marcante até os anos 40 centrava-se nos atributos pessoais e em
caracteristicas da personalidade, sendo que aqueles que possuiam esses atributos tinham
naturalmente a capacidade de exercer a lideranca — o Lider Nato. Segundo Chiavenato (2003),
essa abordagem foi influenciadas pela chamada teoria do "grande homem" que defende que a
evolucao do mundo € explicado pelas das realizacdes pessoais de grandes homens ao longo da

histéria. Ainda segundo o autor os tragos apontados como os comuns aos lideres seriam:

Tracos fisicos: Energia, aparéncia e peso.
Tracos intelectuais: adaptabilidade, agressividade, entusiasmo e autoconfianca.

Tragos sociais: cooperagdo, habilidades interpessoais e habilidades administrativas.

RN =

Tracos relacionados com a tarefa: impulso de realizacdo, persisténcia e iniciativa.
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Com o desenvolvimento dos estudos na drea, essa perspectiva de lideranga foi cedendo
lugar a uma outra visao, cujo centro de estudo passa a ser o comportamento do lider: sao as
teorias sobre os estilos de lideranca. A decadéncia da visido do lider nato, esta relacionada ao

desenvolvimento de novas perspectivas comportamentais que surgiram nos final dos anos 40,

Outra abordagem de muita importincia até os anos 60 foi centrada no estilo ou
comportamento do lider junto aos liderados, ou seja, na maneira como as liderangas orientam

sua conduta.

Desse modo, superando a abordagem dos tracos, focada no que o lider “é”, essa
abordagem concentra-se no que o lider “faz”. Essa teoria definia o exercicio da lideranca em
trés tipos: autocratica, a lideranga democratica e a lideranca laissez faire. Chiavenato (2003)

procura resumir os trés estilos conforme o quadro abaixo:

Autocratica

No estilo autocrdtico o lider determina ou impée todos os procedimentos sem
consultar o grupo e sem espaco para a iniciativa pessoal. O grupo desconhece os objetivos do
trabalho. No estilo democratico o lider orienta a escolha dos procedimentos que sao
determinados pelo grupo, sendo que os objetivos sdo claros para todos os envolvidos. No
estilo liberal os procedimentos ficam a cargo do grupo, sem - ou com muito pouca -

intervengdo do lider. Nesse estilo, o alcance dos objetivos é de responsabilidade do grupo.



A abordagem contingencial ou situacional marcou os estudos sobre lideranca até o
inicio dos anos 80, surgindo com a Teoria da Contingéncia demonstrando que nio existe um
Gnico estilo ou caracteristica de lideranca que se adeque a qualquer situacdo. Para essa
abordagem, o lider tem a habilidade de se adaptar a um grupo variado de pessoas, expostas a
variadas situagdes. Essa abordagem defende que nao existe um arquivo de solugdes pré-
definidas e, por isso, para cada situacdo os comportamentos necessarios serdo diferentes.

Ainda segundo Chiavenato (2003) os elementos basicos da teoria contingencial da lideranca

sao: o Lider, o grupo e a situacio.

Dentre as teorias, a teoria da Lideranga Transformacional se destaca pela abordagem
voltada para o desenvolvimento dos colaboradores, pois cria mudancas significativas na vida
das pessoas e das organizacdes, remodela percepgdes de valores, e muda as expectativas e as

aspiragoes dos colaboradores.

“O lider transformacional, é medido, primeiramente, nos termos da
influéncia que tem sobre os seus colaboradores. Estes sentem confianga,
admiragdo, lealdade e respeito para com o lider e sao motivados a fazer
mais do que é esperado”.

(REZENDE apud BASS e RIGGIO, pag. 01, 2010)

Sendo assim, essa teoria descreve que os lideres transformacionais conseguem manter
a motivagdo intrinseca dos colaboradores, aumentar a confianca mutua entre lider-liderado,
manter altos niveis morais e éticos, além de conseguir levar as equipes ao desempenho
elevado e desenvolver individualmente seus membros (BASS e AVOLIO, 2000). Esse estilo
de lider ganha a adesdo de seus seguidores a respeito da missio da organizagao e

desenvolvem neles a habilidade de olhar além de seus préprios interesses pessoais.

Desse modo, a teoria aponta que esse estilo de lideranca gera resultados elevados.
Assim, € esperado que equipes lideradas nesse estilo sejam capazes de produzir e entregar os
objetivos acordados acima daqueles apresentados por lideres de equipe de outro estilo.
Segundo Bass (1990), todas as pesquisas e estudos de caso apontam que a lideranca

transformacional € capaz de conduzir a organizacio a melhores resultados.
L4



Oliveira, et al (2010) aponta que para diversos autores a questio da lideranca na
administragdo publica é subjulgada pela baixa discricionariedade dos lideres em funcio de
diversos aspectos como: estabilidade no emprego dos liderados, leis e regulamentacdes das
descri¢des dos cargos, baixa autonomia sobre recursos, entre outras. Além disso, o resultado
do trabalho de um lider na iniciativa privada poderia ser facilmente identificado pela sua
capacidade de gerar lucro, enquanto na atividade publica o resultado desejado ndo é tdo
facilmente definido. Do mesmo modo, Motta (2013) destaca que os gestores estido sempre
sobre pressdo da perda de seus cargos e por isso, cada decisdo pode coloci-lo em posigio de

vulnerabilidade. Nesse cendrio, administrar conflitos € mais importante do que alcancar

resultado.

Nesse diapasao, destaca-se a figura da lideranga. Visto que, existem dois fatores
comuns as teorias de lideranca: a lideranca é um fendmeno grupal e, principalmente, os
lideres exercem intencionalmente influéncia sobre seus seguidores. Entre essas influéncias
pode ser destacada a capacidade dos lideres em fazer seus seguidos alcancarem resultados
(DRUCKER, 2001) e tornar as aspiracdes das organizagdes uma realidade (ULRICH, 2001).
Ou seja, para que a administragdo seja capaz de superar o modelo burocratico, com foco em

resultado e no cliente-cidadio, os lideres sdo parte fundamental desse processo.

Contudo, conforme observamos, se o fendmeno da lideranca & grupal, nas
organizagdes, esse fendmeno pode ser observado nas equipes. E através das equipes que as
organizagdes alcancam resultados e, sobretudo, através dos lideres capazes de articular uma
visdo de futuro estimulante, que ocorrem os resultados superiores (BENEDETTI,

HANASHIRO e POPADIUK, 2004).

Conforme Dias e Borges:

“As equipes sdo uma unidade bdsica de desempenho, sendo necessdrio
mobilizd-las para que trabalhem efetivamente em equipe e, assim, consigam
gerar os resultados almejados. Portanto, o papel dos lideres no contexto

atual da administracdo publica assume é destacado devido a necessidade
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cada vez mais premente de melhoria do desempenho organizacional, o que

exige evidentemente a melhoria do desempenho das equipes”.
(DIAS e BORGES, p.203, 2015)

Nesse sentido, a lideranca transformacional abandona a visdo mecanicista da lideranca
e o lider passa a ser percebido como alguém que, de acordo com a realidade organizacional e
os valores que lhe servem de suporte, € centrado na criagdo e na gestdo da cultura da
organizagdo. Esse lider ndo dirige de forma mecénica, hierdrquica e prescritiva, mas

provocando elevados niveis de motivac¢do no grupo.

A Teoria das Relacoes Humanas percebe a importincia da motivagao nas relacoes € o
trabalhador ndo € apenas dirigido por um interesse essencialmente econdOmico e
desumanizado. Nessa abordagem o comportamento humano nas organizacdes é fruto das
diversas interagOes entre os diversos grupos e diferentes individuos que compde a empresa.
Segundo Chiavenato (2003) a Teoria das Relacoes Humanas, baseia-se na percepgao de que
os trabalhadores sdo seres sociais, motivados por necessidades humanas e que buscam suas
satisfacOes através dos grupos sociais. As normas desses grupos sociais sio mecanismos
reguladores do comportamento das pessoas e os lideres sdo capazes de influenciar as pessoas

para atingir os objetivos da organizagao.

No contexto de um mundo complexo surge a necessidade de uma lideranga orientada
para o futuro. Nesse sentido aparece a Lideranca Transformacional — termo utilizado pela
primeira vez por Burns (1978) no final dos anos 70. A Lideranca Transformacional possui um
forte componente pessoal, pois nesse estilo de lideranga, o lider motiva os seguidores. Nesse
contexto, a visao organizacional € o elemento-chave desta perspectiva: o lider atua sobre os
processos de decisdo, mas vai além desse disso, procurando sempre criar uma visio que

mobilize os individuos, motivando e inspirando as pessoas em direcio ao futuro.

A Lideranga Transformacional trabalha com quatro componentes basicos, conforme

define Costa e Castanheira:
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“a componente carismdtica, de desenvolvimento de uma visio e de indugdo
do orgulho, do respeito e da confianca; a componente inspiracional, de
motivag¢do, de estabelecimento de objetivos e metas elevadas, de modelagem
de comportamentos no sentido de atingir as metas estabelecidas; a
componente de respeito pelos subordinados no sentido de lhes prestar toda
a atengdo; e a componente de estimulacdo intelectual, de desafio, de
espicagar os subordinados com novas metas e com novos métodos para as
atingir”.

(COSTA e CASTANHEIRA, p.141, 2007)

O lider transformacional compreende as necessidades dos seguidores tratando cada um
de modo singular, satisfazendo suas necessidades e proporcionando um ambiente que
estimule o desenvolvimento individual ¢ o crescimento do grupo. O lider transformacional
transforma subordinados em pessoas com alto nivel de comprometimento que estdo dispostas
a realizar mais do que é esperado, pois a visdo da organizagdo estd sintonizada com seus
valores. Esta postura surge quando os individuos confiam em suas organizacOes € nos seus

lideres e conseguem identificar que a organizacdo se preocupa com o seu bem-estar.

Liderangas trasformacionais motivam mudanca de comportamento de seus seguidores
através da modificacdo de suas atitudes e crencas. Em primeiro lugar, essas liderancas
articulam uma visdo clara de futuro da organizacéo, encorajando e criando as condices para
que seus companheiros persigam essa visio. Em segundo lugar, o lider se torna um modelo a
ser seguido. Finalmente, esse tipo de lideranca estimula seus seguidores a questionarem 0s
pressupostos e as praticas da organizagdo, sempre visualizando a missio organizacional. Em
organizagoOes piiblicas e ndo lucrativas o foco na missio torna as liderancas trasformacionais
ideais para esse tipo de organizagio, pois estdo naturalmente voltados para a missdo da

organizacao (BRADLEY e SANJAY, 2009).

Os lideres transformacionais sio pré-ativos e estio sempre buscam desenvolver ao
maximo sua equipe e sua organizacio, buscando a inovacao dos processos para alcancar

desempenho superior, persuadindo seus seguidores a desenvolverem seus potenciais ao
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maximo e atingirem niveis éticos e morais acima do padrao. Segundo Bass (1990), a
motivacdo diferenciada desse grupo estd associada a um dos cinco fatores da lideranca
transformacional exercida pelo lider: influéncia idealizada (comportamentos e atributos),

inspira¢ao motivacional, estimulo intelectual e consideracio individualizada.

Conforme Bass e Avolio (2002) afirmam, os lideres transformacionais convertem
seus seguidores em lideres, envolvendo cada individuo em torno de um Compromisso acima
de seus interesses pessoais, voltando-se para o bem do grupo ou da sociedade, sendo essa

caracteristica algo que esses lideres agregam que 0s transacionais nao conseguem fazer.

A Lideranga Transacional se baseia em uma ldgica de recompensas € punicoes
aplicadas de acordo com o atingimento dos objetivos propostos. Essas liderancas indicam os
comportamentos desejados e os objetivos que devem ser atingidos, fixando o reconhecimento
¢ as recompensa quando eles sao atingidos, baseado na conviccio que esta troca motivara a
melhoria do desempenho do individuo e grupo. Ou seja, esta caracteristica pode ser definida
como recompensa em troca do esforco, determinando os responsaveis de cada tarefa
criteriosamente e eventualmente punindo os subordinados que nao cumpram o que foi
determinado. Isso significa uma forte vertente de controles e verificacao constante dos erros

para possibilitar uma agdo corretiva tdo logo seja detectado o evento negativo.

Calaga e Vizeu (2015) lembram que os lideres transacionais nio sio moralmente
direcionados, mas utilizam a barganha e a manipulacdo de recursos a sua disposigio para

suprir os interesses individuais e garantir obediéncia.

Desse modo, percebe-se que os lideres transacionais conduzem as pessoas aos
objetivos, deixando claro quais sio as funcdes de cada um, as exigéncias da tarefa e o sistema
de recompensa e punicdo. Os lideres transformacionais, ao contrario, buscam motivar e
inspirar os liderados, com base na visdo de futuro da organizacao, conduzindo-os através de

elevados ideais e valores a ultrapassarem os seus proprios interesses em prol dos objetivos da

instituicgao.
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A Lideranca Laissez-Faire é caracterizada por uma indiferenca, por parte dos lideres,
diante dos problemas, agindo exclusivamente quando os problemas se agravam. Pode-se dizer
que € a auséncia de lideranga. Os lideres, caso possam ser chamados desse modo, ndo se
envolvem em assuntos importantes, evitam tomar decisdes e normalmente estdo ausentes
quando sdo necessarios. Sua a¢do marca uma divisdo clara entre superiores e subordinados,
focando muito mais em conformidade das tarefas do que em criatividade diante dos desafios.

(COSTA e CASTANHEIRA, 2007).

Vale destacar que Calaga e Vizeu (2015) percebem que a apropriacio do conceito de
Lideranca Transformacional pelos “gerencialistas”, incluindo Bass (1990) - importante autor
no desenvolvimento operacional e empirico do conceito na area da administracdo - nao foca
na transformacao moral produzida por esse tipo de lider que inspira toda uma sociedade. O
conceito que foi apropriado pelos estudos do campo da Administracio acabaram reduzindo o
conceito a um conjunto de tragos dos lideres capazes de modificar o comportamento dos

individuos, mas, no contexto empresarial, focado no lucro e nos resultados da carreira.

Mesmo assim, os autores nao invalidam o conceito no Ambito dos estudos
organizacionais, nem a ferramenta proposta por Bass (1990). Na verdade Calaca e Vizeu

reconhecem que:

“(...) foi a partir de Bass que surgiram diversos estudos empiricos sobre
lideranga transformacional, especialmente, tendo em conta as ferramentas
de mensuragbo desenvolvidas por este autor e seus colaboradores. A esse
respeito, percebe-se a forte presenca da orientagéo positivista dos estudos
de psicologia organizacional na literatura de lideran¢a transformacional,
expressa especialmente pela pretensdo de se revelar a verdade dos
fenémenos sociais pela mensuragdo e testificacdo de hipdteses, algo
somente possivel por meijo de instrumentos quantitativos e cientificamente
validados, como supostamente é o caso das escalas desenvolvidas por Bass

e seus colaboradores.”
(Calaca e Vizeu, pag. 130, 2015)
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Os componentes da lideranca transformacional que foram operacionalizados por
BASS (1990) e BASS e AVOLIO (1994,2002) sdo: Influéncia idealizada (carisma), Lideranca

inspiracional (motivagdo), Estimulacdo intelectual e Consideracio individualizada.

a) Influéncia Idealizada - descreve a habilidade de influenciar seguidores por meio de
ideologias ou valores que possam ser compartilhados. Centrada na visio de futuro e na missao
de uma organizagio. Ocorre quando o lider transcende seus proprios interesses em funcio do
bem comum, levando seus seguidores a fazer o0 mesmo, em prol de um bem maior para todos.
Antes chamada pelos autores de carisma, passou a influéncia idealizada por parte do proprio
Bass e Avolio, para que nio caisse no senso comum;

b) Inspiragdo — Aspecto da Lideranca em que o lider articula uma visao que ¢ atraente e
inspirador para os seguidores. Esses lideres motivam os seguidores para desafios de alto
padrao. Comunicam otimismo sobre as metas futuras e fornecem significado para a tarefa em
maos. Propésito e significado fornecem a energia que impulsiona um grupo para frente. Os
aspectos visiondrios da lideranca sdo apoiados por habilidades de comunicagdo que tornam a
visdo compreensivel, precisa, poderosa e envolvente. Os seguidores estdo dispostos a investir
mais esforgo em suas tarefas, eles sdo encorajados e otimistas sobre o futuro e acreditam em
suas habilidades.

) Estimulagao Intelectual — aspecto da lideranca em que o lider desafia suposigoes,
assume riscos e solicita contribui¢des dos seguidores. Os lideres com este estilo estimulam e
incentivam a criatividade, nutrem e desenvolvem pessoas que pensam de forma independente.
Para esse lider, a aprendizagem é um valor e situacdes inesperadas sao vistas como
oportunidades para aprender e de reflexdo. Os seguidores fazem perguntas, pensam
profundamente sobre as coisas e descobrem maneiras melhores de executar suas tarefas.

d) Consideragao Individualizada — grau em que o lider atende as necessidades de cada
seguidor, atuando como um mentor ou treinador escutando as preocupacoes e necessidades
dos seguidores. O lider é empatico e mantém a comunica¢do aberta propondo desafios aos
seguidores. Esse apsecto também engloba a necessidade de respeito e celebracdo das
contribui¢bes individuais que cada um pode fazer para a equipe. Os seguidores aspiram ao

autodesenvolvimento e tem motivagdo intrinseca para suas tarefas.
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Os componentes da lideranca Transacional que foram operacionalizados por BASS

(1990) e BASS e AVOLIO (1994,2002) sdo: Recompensa Contingente e Gestio por Excecdo

Ativa,

a) Recompensa Contingente — Esta caracteristica baseia-se em: definicio de objetivos,
demonstragido de reconhecimento e recompensa quando o0s objetivos acordados sdo
alcancados, sustentado pela convicgdo que recompensas incentivam a melhoria do
desempenho dos grupos ou dos individuos.

b) Gestao por Excecdo Ativa — Gestdo baseada na punicdo dos individuos que nio
cumpriram os acordos o previamente. Implica um controlo rigoroso e constante dos erros e

falhas, de forma a que, imediatamente a sua ocorréncia, se exerca uma acio corretiva.

Os componentes da lideranga Laisse-faire que foram operacionalizados por BASS

(1990) e BASS e AVOLIO (1994;2002) sio: Gerenciamento por Excecao Passivo e Laissez-

Faire

a) Gerenciamento por Excecdo Passivo: Os lideres ndo se envolvem até que oS
problemas se tornem sérios. Atuam apenas quando algo estd indo mal. Eles nio sio pro-

ativos e entendem que devem atuar quando um problema se torna crénico para que eles

tomem qualquer acio.

b) Laissez-Faire: Neste caso, o lider demora a atuar em questdes urgentes e estd ausente

quando € necessario, evitando se envolver em assuntos importantes ou tomar deciso.

Diferencas entre lider e gestor

Segundo Motta (1997) “a geréncia € a arte de pensar, de decidir e de agir; € a arte de
fazer acontecer, de obter resultados”. A diferenca de comportamento entre o gerente e o lider

¢ um importante objeto de estudo da administraco.

Ainda segundo Motta (1997), a legitimidade da lideranca tem origem na aceitacio do

lider pelo grupo e, dessa forma, o poder do lider encontra-se no coletivo. Por outro lado, o
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poder do gerente estd relacionado a legitimidade das normas, oriunda da estrutura formal das
organizagoes. O gerente tem Seu apoio nas regras, normas e procedimentos, enquanto o lider
se apoia nas suas habilidades e nas pessoas com quem trabalha. Motta (1997) entende que a
maioria das pessoas poderia se tornar um lider, pois isso depende do investimento feito em
aprendizado e com o acimulo de experiéncia com o passar dos anos, devendo ser almejada
como uma caracteristica desejavel dos gerentes mesmo que outras pessoas também possam

exercer a lideranca mesmo fora dos “lugares” formais.

Entretanto, sejam gerentes ou lideres, nas palavras de Chiavenato (pag.10, 2003)
“qualquer que seja a posicao ou o nivel que ocupe, o administrador alcanca resultados através

da efetiva cooperagao dos subordinados”.



Capitulo III - Contextualizacao e Justificativa

A partir do final do ano de 2015, o Estado do Rio de Janeiro comegou a enfrentar uma

grave  crise financeira, como foi noticiado em  http:/gl.globo.com/rio-de-

janeiro/noticia/2015/12/salario-atrasado-de-servidores-do-rj-sera-pago-ate-o-dia-9-

dezembro.html (acessado em 03/02/2017): salérios atrasados, parcelamento, comecaram a

apontar que 2016 e 2017 seriam anos dificeis para o Rio de Janeiro.

Em 2016, o Governador em exercicio do Estado do Rio de Janeiro, Francisco
Dorneles, decreta Estado de Calamidade Ptblica através do Decreto 45.692 de 17 de junho de
2016. Situagdo em que ainda se encontra a Administracdo Pdblica Fluminense, sem um
horizonte de solugdo para o ano de 2017, tendo em vista a previsao de R$ 17 Bilhdes de reais

de rombo, conforme noticiou o G1 hitp://gl.globo.com/rio-de-janeiro/noticia/2016/11/em-

estado-de-calamidade-rj-entrara-em-2017-com-rombo-de-r-17-milhoes.html  (acessado em

03/02/2017).

Muitas criticas estdo sendo feitos & gestdo publica estadual do Rio de Janeiro,
inclusive apontando que a origem da crise foi méd gestdo. Conforme noticiou a BBC em 18 de

junho de 2016:

" ‘O Rio de Janeiro quebrou por excesso de gastos obrigatdrios, aumento
de gastos com pessoal acima do permitido pela Lei de Responsabilidade
Fiscal, e ndo por endividamento. O governo fluminense também contou com
receitas tempordrias, como 0s royalties do petrdleo, para expandir gastos
permanentes, inchando a mdquina’, explica Jucd Maciel, especialista em
financgas publicas.

O professor da FGV-Rio Michael Mohallem diz que a medida do governo
do RJ é um ‘atestado de md gestio’ e ‘passa uma imagem terrivel para o

mundo’ as vésperas da Olimpiada.” (grifo nosso.)

http://www.bbc.com/portuguese/brasil-36566996 (acessado em 03/02/2017)
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Néo € objetivo desse trabalho estudar as origens do grave problema de gestio da

maquina publica fluminense, entretanto, fica clara a importancia da constante investigacio das

melhores préticas de gestao.

Ainda nesse sentido em Editorial o jornal “O Globo” destacou em 30 de dezembro de

2016:

“Nao hd como, também, usar a crise fiscal de biombo para esconder falhas
de administracdo e falta de visao estratégica. Ha exemplos em toda a

Federagdo, e entre eles se destaca o do Rio de Janeiro”. (grifo nosso)

http://oglobo.globo.com/opiniao/crise-fiscal-nao-ofusca-ma-gestao-

18382879 (acessado em 03/02/2017).

Desse modo, deve-se reconhecer que ainda € necessario um longo caminho para a
Administracdo Piblica alcangar altos niveis de qualidade na prestagdo de seus servicos.
Assim, estudar conceitos de gestdo que podem ajudar a encontrar as melhores praticas

continua a ser um desafio estimulante.

Nesse sentido, o planejamento estratégico é uma ferramenta disseminada entre as
organizag¢des ao redor do mundo, conforme indica a pesquisa de Bain & Co. (2000), do
mesmo modo ocorre no servigo piiblico. Entretanto, conforme apontado por Filho (WALTER

et al, 2014), ainda sdo raras as avaliagdes empiricas.

Do mesmo modo, a literatura aponta o papel de destaque do estilo de lideranca no

processo de atingimento de metas e resultados, inclusive nos ambientes burocraticos. Por

outro lado, conforme informagao do site de Bain & Company (http://www.bain.com/industry-

expertise/social—and-public-sector/public—sector-government.aspx, acessado em 14/10/2015),

gastos governamentais representam 20% do total da economia global. Mesmo no Rio de
Janeiro, a despesa fixada no orgamento para o exercicio de 2015 foi de aproximadamente R$

82 bilhdes de reais. O orcamento do Rioprevidéncia para o exercicio do mesmo ano foi de
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aproximadamente R$ 14 bilhdes, de acordo com o Decreto n°® 45.138 de 23 de janeiro de
2015, publicado no Diério Oficial do Estado do Rio de Janeiro em 26 de janeiro de 2015,

correspondendo a aproximadamente 17% da despesa fixada no orcamento.

Ou seja, os gastos piblicos representam uma parte considerdvel da economia mundial,
bem como o gasto do Fundo de Previdéncia dos Servidores Publicos do Rio de Janeiro

corresponde a uma parcela consideravel do or¢camento.

De outro giro, pode-se destacar que desde 2007 héd continuidade da Alta Diregio da
Autarquia. O atual Presidente Diretor foi Diretor de Administracio e Financas desde 20009,
assumindo a Autarquia em 2012. O Atual Diretor de Administracdo e Financas foi Gerente de
Operacoes desde 2007 e assumiu a direcdo junto com o atual presidente. Os Diretores
Juridicos sao indicados pela Procuradoria Geral do Estado e o Diretor de Seguridade € eleito.
Ademais, desde o relatério de Governanga Cooporativa de 2009 existe a informacio que

sobre a existéncia de um planejamento estratégico.

No final do ano de 2016 ocorreu uma mudanga na diretoria do Rioprevidéncia,
inclusive em fungéo da grave crise, pois o Diretor Presidente do Rioprevidéncia foi nomeado
Secretério de Fazenda e Planejamento do Estado do Rio de Janeiro. Entretanto, como nosso

objeto de estudo foi recortado apenas ao ano de 2015, nao ha influéncia nenhuma nos

resultados.

De qualquer modo, podemos afirmar ha certa estabilidade do corpo diretor. Ndo h4
interrupgao do modelo de gestao desde 2007 até o ano de 2015, em especial durante o ano de
2015 o corpo Diretivo da organizacido nao mudou. Isso é importante, pois conforme apontado
nos trabalhos de Rizzatti, Pereira e Amaral (2012) e Silva e Gongalves (2011), o engajamento
e comprometimento da alta administracdo é fundamental para a credibilidade do processo.

Mesmo entre os coordenadores

Além disso, a organizagio ja vem desenvolvendo iniciativas buscando aperfeigoar sua

capacidade de gestdo, contratando, inclusive, em marco de 2014, a Consultoria Instituto
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Aquila, para uma capacitacio de todos os Coordenadores do 6rgiao, no modelo de gestdo

conhecido como PDCA.

Conforme Nota Técnica n® 34/2013/CRH/Desenvolvimento de Recursos Humanos, a
motivagdo desse curso € “elaborar um plano de capacitacdo que propicie a esse grupo de
servidores (gerentes, coordenadores, supervisores e outros) responder adequadamente aos

desafios impostos pela missao do Rioprevidéncia”. Além disso, continua a nota técnica:

“visando aprimorar as prdticas gerenciais, através do desenvolvimento e
aperfeicoamento de competéncias e habilidades inerentes a fungdo
gerencial, um programa de formagdo foi idealizado. A proposta bdsica
deste programa consiste em buscar organizacoes que oferecam formagdo
para 58 gestores, tanto no desenvolvimento de técnicas e ferramentas de
gestdo, como no aspecto comportamental, gerando uma mudanca de
patamar na qualificagdo do corpo gerencial da Autarquia”. (pag 06,

Processo Administrativo n® E-01/008/4126/2013)

Além disso, no termo de referéncia é descrito que o programa tem por finalidade
“viabilizar a avaliagdo de metas e resultado, propiciar a construgao de indicadores para
medir o desempenho da agdo do agente em determinada direcdo, servindo como uma rede de
agoes voltadas ao aprimoramento da nossa capacidade de gestdo(...)”(pag 09 Processo

Administrativo n°, E-01/008/4126/2013).

Nao € do escopo desse trabalho avaliar o resultado esperado pelo treinamento. Apenas
demonstro que € uma preocupag¢do da organizagio a formacio de gestores voltados para o

alcance de metas e resultados, vinculados a4 missdo da organizacio.

No final do programa de treinamento foi contratada uma ferramenta de
acompanhamento que fica disponibilizada na Intranet da Autarquia, onde é possivel

acompanhar o resultado de cada meta de cada uma das Coordenacées, conforme figura

abaixo.
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FIGURA 2

Durante o ano de 2015, o Diretor Presidente da Autarquia realizou, mensalmente,
reunides com todos os coordenadores para acompanhar os resultados esperados. Isto é, todos
os coordenadores estao informados e treinados na ferramenta de alcance de metas e resultados
organizacionais. Isso garante a padronizagdo do modelo de acompanhamento de metas, bem

como homogeniza o conhecimento do corpo gestor.

Além disso, a escolha do ano de 2015 se justifica ainda porque o ciclo do processo de
planejamento foi concluido, ou seja o acompanhamento ocorreu até o final do ano com todas

as coordenagOes. Assim, existe uma massa critica para anilise, representada pela planilha de

acompanhamento das metas.

No final do ano, a contratagdo da ferramenta de acompanhamento que era contratada

junto & Consultoria que realizou o treinamento nao foi renovada e a Autarquia passou a

utilizar uma planilha de Excel para afericdo dos resultados, conforme abaixo:




FIGURA 3

Durante o ano de 2015, o programa teve continuidade, agora j4 sem o
acompanhamento dos instrutores do curso, ja estd em andamento a fase de elaboracio das
metas para validacao junto a Alta Direcdo. O final desse processo serd a elaboracio de um

novo book de metas para cada Coordenadoria.

Desse modo, o ambiente estudado tem algumas caracteristicas importantes:

1 Desempenho do corpo gestor avaliado pela mesma ferramenta;
2 Todo o corpo gestor treinado nas mesmas técnicas e ferramental de gestio;
3. Certa estabilidade da Alta Direcéo;
4

Envolvimento/acompanhamento da Alta Dire¢io no processo de implantagio do

planejamento estratégico;

Certamente, € precipitado dizer que apenas a descricio dessas caracteristicas seria
suficiente para “isolar” a varidvel LIDERANCA para explicar o desempenho das equipes na
implementacdo do planejamento estratégico. Mas deve-se destacar que o objeto possuiu
caracteristicas as quais o pesquisador julga interessantes para ajudar a entender a melhor
forma de liderar equipes, em busca de melhores resultados que, em tltima andlise, pode

impactar na melhora do gasto piblico.
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Capitulo IV - Problema de pesquisa, delimitagio, objetivo geral e hipétese

Problema ou questao de pesquisa

Diante dos desafios apresentados, nosso problema é: Qual o efeito dos estilos de

lideranca dos gestores piiblicos no resultado do planejamento estratégico?

Delimitacao

O estudo sera realizado em uma Autarquia do Estado do Rio de Janeiro, analisando o
estilo de lideranga dos coordenadores do 6rgdo e o efeito no desempenho de suas equipes,

através do acompanhamento do resultado obtido no alcance das metas estabelecidas para o

ano de 2015.

Além disso, nosso estudo utilizara o conceito de Lideranca Transformacional (BASS e
AVOLIO, 1990,1994,2002) para analisar o estilo dos gestores, assim como se concentrard na

fase de implementacdo do planejamento estratégico (PEREIRA, 2010).

Desse modo, delimitando o problema, podemos inquerir se liderancas
transformacionais conseguem melhores resultados na implementacio do planejamento

estratégico?

Obijetivo geral

O objetivo geral deste estudo é analisar se o estilo de lideranga transformacional
consegue produzir melhores resultados, do que o estilo transacional na implementacio do

planejamento estratégico.
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Hipoétese

Nossa hipdtese acompanha a literatura (BASS, 1990) a qual indica que liderangas
transformacionais conseguem melhor desempenho de suas equipes na etapa de

implementagdo do planejamento estratégico.

Para isso serd necessdrio construir uma definicdo operacional da varidvel “melhor
desempenho de suas equipes”, o que deverd ser abordado na metodologia. Além disso, sera
definido conceitualmente o que é “implementacio do planejamento estratégico” e uma

definic@o operacional dessa etapa.
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Capitulo V - Metodologia

Em termos de metodologia, optou-se por um estudo de caso tnico envolvendo uma
abordagem quantitativa de cardter descritivo interpretativo (GIL, 2002). O instrumento de
recolha de dados utilizado foi o Multifactor Leadership Questionnaire!, da autoria de Bruce
Avolio ¢ Bernard Bass (2004), aplicado aos Coordenadores do Rioprevidéncia, para fins

exclusivamente académicos.
Segundo Gil (2002):

“A andlise de um tinico ou de poucos casos de fato fornece uma base muito
fragil para a generalizacdo. No entanto, os propositos do estudo de caso
ndo sdo os de proporcionar o conhecimento preciso das caracteristicas de
uma populagdo, mas sim o de proporcionar uma visao global do problema
ou de identificar possiveis fatores que o influenciam ou sdo por ele

influenciados”.
(Gil, pag. 55, 2002)

Pode-se afirmar que a metodologia utilizada pode ser caracterizada quanto aos fins,
como explicativa, pois objetiva trazer a explicagio de provaveis relacoes existentes entre uma
varidvel e outra. Quanto aos meios, ela pode ser caracterizada como uma pesquisa de caso
Gnico de modalidade instrumental, pois o propésito é auxiliar no conhecimento do problema

definido.

O presente trabalho sera realizado no Fundo Unico de Previdéncia Social do Estado do
Rio de Janeiro — RIOPREVIDENCIA, Autarquia estadual criada pela Lei n°. 3189, de 22 de
fevereiro de 1999. A pesquisa serd desenvolvida nas coordenadorias que constam no
Organograma do Rioprevidéncia e algumas outras areas que foram incluidas. Ou seja,

algumas dreas apesar de ndo terem o reconhecimento no organograma de Coordenadorias,

! CASTANHEIRA, P. ¢ COSTA, J. A. (2007)
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elas atuam como tal. Quais sejam: Escola de Educacdo Financeira, Centro Cultural, Comprev,

Ouvidoria, Comunicagdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos.

Essas dreas possuem caracteristicas semelhantes as das outras Coordenadorias do
Rioprevidéncia, pois os servidores que comandam essas 4reas tem subordinados, obedecem a
um superior hierdrquico de Nivel de Geréncia e principalmente, aparecem formalmente no
quadro de metas da organizagdo. Apenas a Auditora ndo foi incluida, pois a servidora que
exerce aquela funcdo nao € responsavel por uma equipe. Sendo esta pesquisa de Lideranca e

sendo o pressuposto de que nao existe lideranca sem liderados, excluimos essa servidora.

Ao todo sdo 25 coordenacdes divididas pelas cinco diretorias e suas geréncias. A
opcao pela andlise dos Coordenadores se dd pela estrutura de metas da Autarquia, que é
focada nas Coordenadorias, ou seja, as metas dos Gerentes sao as metas dos Coordenadores
sob sua supervisdo. Desse modo, ndo hd meta de esforco préprio dos Gerentes e Diretores.

Ademais, cabe aos Coordenadores a execucio da tarefa de implementacdo do planejamento

estratégico.

Na primeira etapa foi aplicado aos coordenadores o Questiondrio de Lideranca

Multifactor. Apés a aplicacdo do questionario, foram separados dois grupos:

Grupo 1 — Coordenadores Transformacionais

Grupo 2 — Coordenadores Transacionais / laissez-faire

A partir das respostas aos questionarios foi tabulado o resultado e os Coordenadores
que apresentaram maior média nos elementos Transformacionais do que nos elementos
Transacionais ou Laissez-Faire, foram incluidos no Grupo 1 e os outros, consequentemente no

Grupo 2.

Os coordenadores foram identificados por meio do nome da Coordenacéo para poder
relacionar seu estilo com os resultados de sua equipe. Essa 0pc¢ao servird para observar se ha
diferencas entre o estilo de lideranca percebido pelos coordenadores e o resultado da

implementagdo do planejamento estratégico.
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Dessa maneira, na segunda etapa dessa pesquisa foi observado o resultados dessas

coordenadorias para avaliar o desempenho delas, em funcdo das metas estabelecidas.

O conceito operacional de desempenho sera aquele utilizado pelo Rioprevidéncia para
medir o alcance das metas das equipes. Ou seja, 0 modelo PDCA implantado na Autarquia e a
gestao do desempenho acompanhada pela ferramenta “Alinhamento e Gestio de Metas” & a
medida de desempenho formalmente instituida pelo Rioprevidéncia para acompanhar o

resultado de suas equipes.

Assim, metas com resultado expresso no painel como “100%” serio consideradas “No
Target”; metas com resultado expresso no painel abaixo de “100%” serio consideradas “Fora

do Target” e metas com resultado expresso no painel acima de “100%” serdo consideradas

“Acima do Target”.

Portanto, o desempenho das equipes serd medido pelo alcance ou nao do resultado
esperado dentro dos prazos estabelecidos ou o percentual do resultado atingindo, conforme a
caracteristica das metas. Dessa forma, vamos considerar as dimensées acordadas como
tempo/quantidades/volumes/percentuais etc. O descumprimento ou atraso na entrega, dentro
dos pardmetros previamente aprovados, serd considerado resultado nio alcancado. Abaixo

segue um exemplo de como as metas sao acompanhadas pela ferramenta.

FIGURA 4
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Além disso, como também ¢ esperado que lideres transformacionais alcancem
resultados de esforgo extra de seus seguidores, iremos observar qual grupo de coordenadores

alcangaram resultados acima do esperado.

Ademais, observamos as nomeacdes e exoneragdes dos coordenadores em 2015 para
garantir que o alcance ou néo dos resultados ocorreram com sua participacio efetiva dentro da
area. Desse modo, entendemos que os Coordenadores que ndo estiveram em efetivo exercicio

na Coordenagao por pelo menos 180 dias, no ano de 2015, ndo seriam incluidos na pesquisa.

Por outro lado, no conceito operacional de “etapa de implementagio do planejamento
estratégico” serd considerado as metas definidas para cada equipe, dentro do tempo acordado

para 0 seu cumprimento.

O resultado dos questiondrios de estilo de lideranga aplicados e respondidos pelos
coordenadores serdo comparados aos resultados aferidos pela ferramenta de acompanhamento

de metas do Rioprevidéncia, buscando relacionar estilos de lideranca com o desempenho

apresentado.

Em busca das informagdes para responder a pergunta deste trabalho, em primeiro

lugar definimos qual seria nosso universo de estudo.

De acordo com o Art° 4 do Regimento Interno do Rioprevidéncia, aprovado pela
portaria. RIOPREV/PRE N° 271/2015, de 29 de janeiro de 2015, o orgao possui 26

coordenadorias formalmente instituidas.

Para efeitos desse estudo, observamos o Painel de Metas do Rioprevidéncia para o ano
de 2015 e percebemos que algumas dreas atuam como se Coordenadorias fossem, ou seja,
possuem metas de esfor¢o préprio e existem servidores alocados nessas éreas que atuam
através de uma lideranca. Assim o DRH — Desenvolvimento de Recursos Humanos, a
Ouvidoria, o Centro De Treinamento E Preservacio Histérica Da Previdéncia Do Estado Do
Rio de Janeiro, a Escola de Educacdo Financeira, Compensagio previdencidria e a area de

Comunicagao foram incluidos. Passando assim para 32 possiveis entrevistados.
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Ainda observando o Painel de Metas, nao foi incluida a Auditora, pois apesar de
possuir meta, a auditora ndo possui servidores sob sua responsabilidade. Desse modo, a meta
daquela drea apenas reflete o esforgo exclusivo da servidora, o que nao interessa ao presente
estudo.

Entretanto, como o autor desse trabalho é Coordenador, sua area CCA (Coordenadoria
de Compras e Atos Administrativos) ndo foi incluida. Além disso, Aquelas 4reas em que 0s
Coordenadores ndo exerceram o cargo por pelo menos 180 dias durante o ano de 2015,
também foram excluidos. Ou seja, a CATU (Coordenadoria de Atudria) , a CGF
(Coordenadoria de Gestio de Folha), CGT (Coordenadoria de Gestdo Tributaria), CAR
(Coordenadoria de Arrecadacgao), COP (Coordenadoria de Operagdes), CIN (Coordenadoria
de Informatica) e CTI (Coordenadoria de Tecnologia de Informacio). Desse modo,
diminuimos o universo para 24 possiveis entrevistados.

Restando o seguinte quadro:

EXCLUIDO

CCA EXCLUIDO
CGT EXCLUIDO
CGF EXCLUIDO
CIN EXCLUIDO
CTI EXCLUIDO
cop EXCLUIDO
CATU EXCLUIDO
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CCl Aplicavel
QuUv Aplicével
Ceultural Aplicavel
EEF Aplicavel
CAT Aplicavel
CPJ Aplicavel
CSA - CSC Aplicavel
CED Aplicavel
CRH Aplicdvel
CCE Aplicavel
CsS Aplicavel
DRH Aplicavel
CCO Aplicavel
CGD Aplicavel
CEN Aplicével
CGE Aplicavel
CAP Aplicvel
CPA Aplicavel
CAU Aplicavel
CAC Aplicdvel
CJu Aplicavel
CCN Aplicdvel
COMPREV Aplicavel
Comunicacdo Aplicavel

Para a coleta de dados, foi aplicado o questiondrio MQL ao longo do més de Janeiro

de 2017, recebemos 21 respostas que foram tabuladas utilizando o programa Excel.
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Capitulo VI - Analise dos dados

ANALISE DO PAINEL DE METAS DO RIOPREVIDENCIA 2015

As metas de 2015 foram acompanhadas utilizando o Painel de Metas do
Rioprevidéncia 2015. Nao localizamos nenhum documento formal disponibilizado com o
resultado das metas. Nem na intranet, nem na pégina pablica da Autarquia. Ressaltamos
apenas que existe um documento intitulado “Relatério de Planejamento Estratégico”
https://www.rioprevidencia.rj.gov.br/RIOPREVIDENCIA/Governanca/RelatPlanEstrategico/i

ndex.htm (acessado em 06/02/2016), mas no documento nio se faz mengdo aos resultados de

2015, ele descreve as metas para o ano de 2016.

Para termos acesso ao arquivo de metas solicitamos autorizacdo ao Diretor de
Administragao e Finangas e ao Gerente de Administragio para que a area de Desenvolvimento
de Recursos Humanos enviasse a planilha para utilizar nesse trabalho. Recebemos o email,

com o acompanhamento do resultado, em 19/12/2016 .

O Painel de Metas descreve todas as metas definidas para o ano de 2015. Cada meta

esta associada a um Coordenador, conforme exemplo abaixo:

FIGURA 5
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Um coordenador pode ter mais de uma meta. Na planilha, também estad descrito a

“métrica de apura¢do”, ou seja, a forma como serd medido o resultado, e 0 “target”, ou seja a

meta definida para aquela ano.

FIGURA 6

Além do acompanhamento mensal da execugao do que foi combinado:

FIGURA 7

A maior parte das metas estd descrita em percentual que € acompanhamento
mensalmente. Algumas sdo representadas e acompanhadas em niimeros absolutos, entretanto
o resultado final do ano sempre € expresso em um percentual da meta. Ou seja, alcangar a

meta € chegar ao final do ano com 100% realizado.
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Podemos afirmar que os objetivos do planejamento estratégico do Rioprevidéncia
estao definidos nesse painel de metas de modo deliberado, conforme definido por Mintzberg
(2010), pois estdo formalmente definidas, aprovadas e sio acompanhados pela alta direcdo.
Por outro lado, retomando Pereira (2010), pode-se afirmar que esse painel de metas define os
objetivos que a organizacio pretende alcancar, sendo a materializacio da etapa de

implementagdo conforme entende o autor.

Podemos, como exemplo, observar a meta acordada da CGE (Coordenadoria de
Gestdo): “Elaboracdo de 40 Editais até 31/12/2015”. Como podemos observar, o “target”

dessa meta sdo 40 Editais, mas no final do ano, o resultado foi expresso em %:

FIGURA 8

Tendo em vista que a CGE elaborou 49 editais até dezembro de 2015, 09 editais acima
do acordo, seu resultado foi de 123%, ou seja, acima do “target” de 40 editais que seria

expresso como 100% da meta.

No Painel foram descritas 73 metas para as diversas coordenadorias. Dessas metas, 1
(uma) foi cancelada; 23 (vinte e trés) chegaram aos 100%, sendo consideradas “Metas no
Target”; 30 (trinta) delas ficaram abaixo de 100%, sendo consideradas “Fora do Target” e 19

(dezenove) ficaram acima de 100%, sendo consideradas “Acima do Target, conforme tabela

abaixo:

No resultado geral, podemos dizer que o Rioprevidéncia alcancou ou superou 58% das

metas previstas para o ano de 2015. Nesse resultado geral, estao incluidos todos os
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coordenadores, independente daqueles que foram excluidos ou nio localizados para responder

ao questionario.

Retomando o pensamento de Pereira (2010) e Hrebiniak (2006), se a etapa de
implementacdo é o momento em que se colhe os resultados e quando a implementagio €
negligenciada a organizagio pode sofre com baixo indicador de resultados, em um cendrio em
que pode ser observado que 42% das metas estabelecidas para 0 ano de 2015 ndo foram
alcancadas, isso pode indicar uma priorizagio das etapas de planejamento e uma dificuldade

no “fazer acontecer” como proposto por Charam e Bossidy (2005).

Charam e Bossidy (2005) ressaltam que as falhas nas entregas estao muitas vezes
relacionadas a execucdo e nio ao planejamento mal feito, ¢ a entrega € sempre

responsabilidade direta da lideranca.

Em percentual o resultado foi o seguinte:

Analisando o painel apenas com o resultado dos coordenadores que responderam a

pesquisa, temos 0 seguinte cendrio:

] 65% 33% 2% 100%

ANALISE DOS ESTILOS DE LIDERANCA

ApGs aplicarmos os questionarios obtivemos os seguintes resultados:
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FIGURA 9

Podemos observar que o corpo de Coordenadores do Rioprevidéncia percepciona a sua
prépria lideranca em média com maior énfase na Lideran¢a Transformacional (M = 3.17) e
com menor peso na Lideranga Laissez-Faire (M = 0.79), como se pode observar na Figura 9:
Através dela constatamos que a avaliagdo que os Coordenadores fazem da sua acao obtém
valores médios que se situam entre a frequéncia de observagio dos niveis 3 “Muitas vezes” e

4 “Frequentemente”, dos comportamentos de categoria Transformacional.

Porém, € certo afirmar que o comportamento Transacional também se encontra entre a
frequéncia de observacdo dos niveis 3 “Muitas vezes” e 4 “Frequentemente”, apesar de em
média ser um pouco menor (M=3,05), quando comparado ao resultado médio dos

comportamentos Transformacionais (M=3,17).

Por outro lado, quando analisamos as categorias separadamente, podemos observar
que dentro das 5 (cinco) categorias Transformacional todas se encontram entre a frequéncia
de observacdo dos niveis 3 “Muitas vezes” e 4 “Frequentemente”, enquanto nas duas
Transacionais, uma delas estd entre a frequéncia de observacio dos niveis 3 “Muitas vezes” e
4 “Frequentemente” e a outra se encontra na frequéncia de observacio dos niveis 2 “Algumas

vezes” e 3 “Muitas vezes”, conforme tabela abaixo:
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FIGURA 10

Observa-se que os comportamentos de Lideranca Laissez-Faire se encontra na

frequéncia de observacdo dos niveis 0 “Nunca” e 1 “Raramente”.

Além disso, as duas maiores médias foram dos comportamentos Transformacionais de

Idealized Influence — Behavior (IB) e Intellectual Stimulation (IS).

Percebe-se que desde 2013 a Autarquia tem investido em programas de treinamento de
gestao, focado nos gestores do Rioprevidéncia. Conforme ja explicitado anteriormente, a Nota
Técnica n°® 34/2013/CRH/Desenvolvimento de Recursos Humanos, que tratou da contratagio
de treinamento de gestdo, a motivacio desse curso foi “elaborar um plano de capacitacio
que propicie a esse grupo de servidores (gerentes, coordenadores, supervisores e outros)
responder adequadamente aos desafios impostos pela missao do Rioprevidéncia” . Desse
modo, ndo € surpresa encontrar baixa frequéncia de comportamento Laissez-Faire, pois a
percepcao desses Coordenadores estd estimulada por esse tipo de cultura. Porém, como nio se

trata do objeto desse estudo, seria imprudente qualquer afirmacao nesse sentido.

O quadro geral do resultado do corpo de Coordenadores pode ser expresso na tabela

abaixo:
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RESULTADO Média | Desvio Padrdo
3,06 0,52
3,28 0,47
3,08 0,57
3,25 0,33
, 3,20 0,43
Contingent Reward 3,16 0,60
Management by exception active 2,95 0,49
0,99 0,59
0,59 0,69

Observando ainda os Resultados da Lideranca, notamos que os valores médios da
percepcao dos Coordenadores nas categorias dos Resultados da Lideranca sao: Extra effort
(M = 3,00); Effectiveness (M = 3,28) e Satisfaction (M = 3,28). Ou seja, utilizando a escala
do MLQ, todos os resultados situam-se na frequéncia de observacio dos niveis 3 “Muitas
vezes” e 4 “Frequentemente”, conforme tabela abaixo:

Separando os grupos, ou seja, analisando cada coordenador individualmente chegamos

ao seguinte resultado:

Apos a tabulacdo dos resultados podemos perceber que a maior parte dos
coordenadores que responderam ao questionario obteve média superior nos atributos
transformacionais. O total de coordenadores que percepcionam sua conduta com maior énfase
média nas caracteristicas transformacionais totalizaram 12 individuos; enquanto aqueles que
percepcionam sua conduta com maior énfase média nas caracteristicas transacionais
totalizaram 09 individuos, que correspondem respectivamente a 57% e 43% dos entrevistados.

Nao foi detectado nenhum individuo com maior énfase nas caracteristicas Laissez-Faire.
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FIGURA 11

O nimero total de metas dos coordenadores transformacionais para andlise sdo 27,

enquanto os transacionais sao 18 metas.

Dividindo o grupo, passamos a analisar as caracteristicas de cada grupo. Os

coordenadores transacionais apresentaram o seguinte resultado médio:
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FIGURA 12

Destaca-se que nos atributos Transformacionais, esses coordenadores apresentaram a

frequéncia de observacao entre os niveis 3 “Muitas vezes” e 4 “Frequentemente”, em 03 dos

cinco itens.

Ja, os atributos de lideranca Transacional apresentaram a frequéncia de observacio

entre os niveis 3 “Muitas vezes” e 4 “Frequentemente” no dois itens, sendo que a maior

frequéncia média observada foi a “CR - Contingent Reward” (M = 3,45).

Atributo | Média| Desvio Padr3o Maximo Minimo
CR 3,45 0,55 4 3
MBEA 3,27 1,42 4 2,5

Os coordenadores Transformacionais apresentaram o seguinte resultado médio:
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FIGURA 13

Observa-se que nos atributos Transformacionais, esses coordenadores apresentaram a

frequéncia de observacao entre os niveis 3 “Muitas vezes” e 4 “Frequentemente”, em todos os

cinco itens. Sendo que a maior frequéncia média observada foi a “IS - Intellectual

Stimulation” (M = 3,29).

Atributo|Média| Desvio Padrio Maximo |Minimo
1A 3,13 0,86 4 2,5
IB 3,20 0,60 4 2
IM 3,25 1,27 4 2,5
IS 3,29 0,81 4 2,75
IC 3,15 1,42 3,75 2,5

Ja, os atributos de lideranca Transacional apresentaram a frequéncia de observacio

entre 2 “Algumas vezes” e 3 “Muitas vezes”, no dois itens.

Comparando os dois grupos chegamos no seguinte resultado:
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FIGURA 14

Para Bass (1990), os lideres transformacionais sio agentes da mudanca, enquanto 0s
lideres transacionais sio focados nos requisitos da tarefa e nas recompensas contingentes
positivas e negativas. O autor entende que, mesmo com a diferenca nos conceitos, a lideranca
transformacional e transacional nio sdo os extremos de uma linha de comportamentos, mas

que os lideres apresentam tragos de comportamento de ambas as caracteristicas.

Analisando o resultado médio, percebe-se que os coordenadores transacionais chegam
a ter frequéncias médias em 2 itens transformacionais superiores aos coordenadores do grupo

transformacional.

Por outro lado, identifica-se que os coordenadores transacionais, nos dois itens
correspondentes aos comportamentos Transacionais (CR e MBEA), apresentam frequéncia
média de comportamento bem superior ao grupo Transformacional. Por outro lado, a
frequéncia média de comportamento Laissez-Faire, no grupo Transformacional, apresentou

média maior quando comparado ao grupo de coordenadores Transacionais.
ANALISE DO CRUZAMENTO ENTRE METAS E LIDERANCA

Nesse momento serd analisado o resultado alcangado pelos grupos de coordenadores

com relacdo as metas estipuladas para o ano de 2015.
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Em resumo, reunindo os dois grupos, o resultado pode ser demonstrado abaixo:

Lideranca FORA DO TARGET (<100%) | NO TARGET {= 100%) | ACIMA DO TARGET {>100%)
Transacional 6 7 5
Transformacional 9 7 11

O mesmo resultado pode ser expresso percentualmente do seguinte modo:

Lideranca FORA DO TARGET {<100%) | NO TARGET {= 100%) { ACIMA DO TARGET (>100%)
Transacional 40% 50% 31%
Transformacional 60% 50% 69%

Coordenadores transacionais:

Foram identificados 9 coordenadores transacionais, responsaveis por 18 metas
validadas para 0 ano de 2015. Dessas metas, 12 foram consideradas foram alcancadas. Dessas
metas 7 (sete) tiveram seu resultado expresso no Painel de Metas como “100%”. Ainda
observando o painel de metas percebemos que 6 metas foram consideradas “Fora do Target”,
ou seja abaixo de “100%” ¢ 5 (cinco) metas aparecem com resultado acima de “100%”, ou

seja “Acima do Target”.

O resultado desses coordenadores pode ser expresso conforme tabela abaixo:

TRANSACIONAL FORA DO TARGET {<100%) NO TARGET {= 100%) ACIMA DO TARGET {>100%)
TOTAL 6 7 5
% 33% 39% 28%

Desse modo € possivel aferir que do total de metas propostas para o ano de 2015, 67%
das metas foram alcangadas ou superadas pelo grupo, sendo que 0 mesmo conseguiu superar o

acordado em 28% dos casos.

Como foi discutido, Avolio e Bass (2002) apontam que no estilo transacional o lider

pode trabalhar construtivamente negociando e buscando acordos mutuos para definir as
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recompensas no caso dos resultados serem alcangados. Por outro lado, na forma coercitiva, o
lider monitora os objetivos, avaliando a ocorréncia de erros e desvios ao que foi estabelecido.
Em ambos os casos, o resultado é o efeito de um processo de “troca” entre lider e
trabalhadores. Avolio e Bass (2002) entendem que na maioria das vezes esse estilo de
lideranga € razoavelmente eficaz. No caso do Rioprevidéncia, entre os Coordenadores

Transacionais esse estilo foi capaz de conduzir em 67% das vezes ao resultado pretendido.

Retomando o pensamento de Bass (1990) é possivel perceber que esse estilo de
lideranga € focado no desempenho dos trabalhadores. Desse modo, eles desenvolvem esforgos
para realizarem as tarefas e, em troca, recebem recompensas ou punicoes pelos seus feitos.
Conforme podemos notar, os resultados apresentados pelos grupos liderados por
coordenadores com énfase nas caracteristicas transacionais apresentaram rendimento acima

do total realizado por todos os coordenadores do Rioprevidéncia (65%), evidenciando a

énfase no resultado.

Coordenadores Transformacionais

Foram identificados 12 coordenadores Transformacionais, responséaveis por 27 metas
validadas para o ano de 2015. Dessas metas 7 (sete) tiveram seu resultado expresso no Painel
de Metas como “100%”. Ainda observando o painel de metas percebemos que 9 (nove) metas
foram consideradas “Fora do Target”, ou seja abaixo de “100%” e 11 (onze) metas aparecem

com resultado acima de “100%”, ou seja “Acima do Target”.

O resultado desses lideres pode ser expresso conforme tabela abaixo:

TRANSFORMACIONAIS | FORA DO TARGET (<100%) | NO TARGET {= 100%) | ACIMA DO TARGET (>100%})

TOTAL 9 7 11
% 33% 26% 41%
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Desse modo € possivel aferir que do total de metas propostas para o ano de 2015, 67%

das metas foram alcangadas pelo grupo, sendo que o mesmo conseguiu superar o acordado em

41% dos casos.

Esses lideres sao proativos e convencem os liderados a alcangarem altos niveis de
potencial, assim como niveis elevados de padrées morais (Avolio e Bass, 2004). As
investigagbes tém mostrado que a lideranca transformacional conduz a elevados niveis de
esforgo extra, compromisso, satisfacdo e¢ a melhores desempenhos numa grande variedade de
contextos e situagdes. A influéncia dos lideres através do processo transformacional tem por
objetivo mudar a forma como os subordinados se percepcionam, enfatizando as oportunidades
e os desafios que 0 meio lhes coloca (Bass e Avolio, 2004) e, dessa forma, enquanto a relacio
entre os lideres transacionais e seus subordinados ¢ baseada no alcance da meta em busca da
rfecompensa contingente positiva ou negativa, as equipes sob liderangas transformacionais
estao envolvidas com a missdo e a visio de futuro da organizacao, buscando, por isso, os

melhores resultados possiveis.

Comparacao entre os dois grupos

Observamos que ambos os 8rupos nao alcancaram as metas propostas no mesmo
percentual de vezes (33%). De modo semelhante os dois tipos de Coordenadores conseguiram

atingir ou superar a meta também na mesma proporgao (67%).

Entretanto, quando comparamos o resultado “Acima do Target” o comportamento é
muito diferente. Enquanto os coordenadores transacionais conseguiram resultados “Acima do
Target” em apenas 28% das vezes, os coordenadores Transformacionais conseguiram superar

o desafio proposto em 41% das vezes.

Lideranca FORA DO TARGET (<100%) | NO TARGET {= 100%) | ACIMA DO TARGET (>100%)
Transacional 33% 35% 28%
Transformacional 33% 26% 41%
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Desse modo, podemos perceber que os coordenadores do grupo Transformacional
obtiveram mais sucesso em alcancar resultados acima do esperado, conforme previsto pela

teoria, do que os coordenadores do grupo Transacional.

Ainda nos valendo do pensamento de BASS (1994) os lideres transformacionais
motivam os trabalhadores a alcancar metas acima dos proprios interesses, pois estdo
motivados a se esforcarem para obter resultados cada vez melhores. Os lideres
transformacionais trabalham com valores fim que ndo podem ser negociados entre individuos.
Esses lideres normalmente conseguem maior uniio de seus seguidores e aceitacdo dos

seguidores em relacao & missao da empresa/organizacao.

No Rioprevidéncia, ndo apenas os coordenadores com frequéncia média mais alta nos
atributos transformacionais conseguiram o mesmo patamar de metas cumpridas, ou seja,

atingidas “no Target” ou acima, do que os transacionais, mas em 41% das vezes superaram a

meta estabelecida.
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Conclusao

O presente trabalho procurou investigar as relacdes existentes entre o fenémeno da
lideranga Transacional, Transformacional ¢ laisse Fare nas organizacoes, conforme conceito
desenvolvido por Bernard M. Bass ¢ o planejamento estratégico, em particular, 0 momento da
implementagdo das acées organizadas para o alcance dos objetivos. Retomando nossa questio
principal: o estilo de lideranca transformacional consegue produzir melhores resultados, do

que o estilo transacional na implementagio do planejamento estratégico?

Em busca de responder essa questao fomos guiados pela compreensio de que
determinados estilos de lideranca sio capazes de produzir methores resultados. Conforme
assevera Bass (1990, pag. 25) “Transformational leadership should be encouraged, for it can

make a big difference in the firm's performance at all levels.”

Verificamos durante a revisio teérica que a compreensao do fen6meno da lideranga ja

foi explicada pelos tracos individuais até chegarmos & era Transacional.

Verificamos também que o planejamento € uma preocupacio das organizacoes € o
planejamento estratégico é a ferramenta mais utilizada pelas instituicdes em todo o mundo.
Também foi possivel verificar que € no momento da implementacdo do planejamento
estratégico que as organizacses colhem o seu resultado, mesmo que esse seja 0 momento mais

negligenciado pelas organizacoes e ainda é um campo pouco estudado pela academia.

Essa negligéncia com a implementacio pode ser uma pista para explicar o alto
percentual (41%) de metas nao atingidas pelas Coordenadorias do Rioprevidéncia em geral,
assim como poderia explicar a coincidéncia de metas ndo atingidas entre os grupos de
coordenadores Transacionais e Transformacionais (ambos com 33% de metas nao

alcangadas).

Porém, sabemos que hoje a situagdo da Administracio Piblica Brasileira, em especial

a do Rio de Janeiro passa por uma grave crise, demonstrada pela situacdo caética das contas
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do Governo do Estado, comprovando como € importante desenvolver a cultura do
acompanhamento das propostas elaboradas e desdobradas do planejamento estratégico em

busca dos resultados almejados, através de indicadores de gestao claros e transparentes.

Como vimos, predomina entre os coordenadores do Rioprevidéncia, a partir da analise
feita através dos questiondrios aplicados, o estilo de lideranca Transformacional que obteve
um valor médio mais alto, seguido pelo de Lideranca Transacional. O tipo de lideranca Laissez-
Farie foi observado com baixa frequéncia, o que nos leva a concluir que evitar assuntos relevantes e
desviar-se de tomar decisdes, ou enfrentar a questdes importantes, por exemplo, sdo comportamentos

pouco comuns entre os Coordenadores da Autarquia.

Podemos observar ainda que os lideres que percepcionam sua lideranca como
transformacional conseguiram superar as metas estabelecidas para o ano de 2015 em 41% das
vezes, resultado muito methor quando comparado aos coordenadores transacionais que
superaram as metas 29% das vezes. Podemos inferir que esse resultado é fruto do estimulo ao

desenvolvimento de cada individuo do grupo, ¢ a busca por resultados de alto nivel (Avolio e

Bass, 2004).

Pode-se afirmar que o resultado apresentado entre os Coordenadores do
Rioprevidéncia parece apontar que os estilos de lideranca, de fato, podem impactar no
resultado do planejamento estratégico de uma organizacio, acompanhando o referencial
teérico. Em especial foi possivel observar que a hipétese definida nesse estudo, que
acompanha a literatura (BASS, 1990), foi confirmada no universo estudado, indicando que
liderangas transformacionais conseguem melhor desempenho de suas equipes na etapa de

implementagdo do planejamento estratégico.
Desse modo podemos finalizar com a seguinte ideia retirada de Avolio ¢ Bass (2002):

“Each leader, has a profile that includes some or all of these
transformational, transactional, and nontransactional behaviors. The better
leaders do both, and the best leaders are more transformational than

transactional”.
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