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Abstract

This article presents an approach from the behavioral perspective of leadership, with the general objective of
demonstrating the leadership profile of employees of the Municipal Secretariat of Administration, Planning and
Management — Semad/Manaus. The study investigated the personal characteristics, behavior, strategy used to
achieve the desired results and the leadership style of permanent employees and employees without permanent
ties to the municipal administration who perform leadership roles (management and leadership roles), with
application of a questionnaire to employees working in the People Management System Department. The
methodology used to achieve the objective of the study was bibliographical research and documentary research,
with data verification through non-statistical procedures, direct observation and documentary analysis. The
research is classified as basic, descriptive, qualitative, with the sample being non-probabilistic. The results
indicate that, despite the diversity of profiles among public servants, considering the studies of Behavioral
Theory, the majority of civil servants who perform leadership roles at Semad are more in tune with the
characteristics present in the democratic leadership style developed by Kurt Lewin.
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. Introducéo

A lideranca é um tema de suma importancia da area de gestdo de pessoas, esse assunto desperta grande
interesse de quem deseja compreender as técnicas e as habilidades de um lider que consegue influenciar os
liderados a agirem de tal forma paraalcancarem os objetivos propostos, provém de uma das mais interessantes
teorias de administracdo, a Teoria de Relagdes Humanas. A partir dessa teoria, que inaugurou um novo modo de
pensar acerca dos estudos das organizacdes, os estudiosos comegaram a se preocupar com o fator humano,
observando o comportamento das pessoas nas organizacdes.

Este artigo apresenta uma abordagem da perspectiva comportamental da lideranca, a pesquisa
desenvolvida sobre os estilos de lideranca buscou identificar, analisar e descrever o perfil do servidores lideres
que exercem funcéo de lideranca, tais como Diretor e Chefe de Divisdo, no Departamento de Sistema de Gestéo
de Pessoas DSGP, e Presidentes nos Orgdos Colegiados, pertencentes ao quadro de pessoal da Secretaria
Municipal de Administragcdo, Planejamento e Gestdo — Semad/Manaus, sobretudo em relagcdo ao controle de
seus subordinados, demonstrando as caracteristicas pessoais, 0s comportamentos, as habilidades e as estratégias
adotadas no exercicio da lideranga. Ademais, demonstrar o perfil de lideranca mais adotado por esses lideres.

A funcdo de liderar é essencial para o funcionamento de qualquer organizacao sejana esfera publica ou
privada, a problematica desta pesquisa surgiu da necessidade de compreender o perfil e 0 comportamento dos
lideres da Semad, sob a Otica da perspectivacomportamental da lideranca, e quais suas percepg¢des quanto a
aplicabilidade de seu estilo de lideranca, para influenciar seus liderados a alcangarem os objetivos definidos nos
instrumentos de planejamento, no Ambito da administragdo pablica municipal.

Em um cenério em que o municipio é o ente politico mais proximo da sociedade, tendo uma prefeitura
liderada por um prefeito, o papel do lider é fundamental na eficaciae na governanca da boa gestao pablica, assim
como para a efetividade das politicas publicas locais que constituem areas essenciais, como salde, educacao,
transporte,seguranca e infraestrutura. Logo, em um ambiente politico e social de constante mudanca, onde o poder
publico tem como finalidade o interesse publico e o bem-estar da populacdo, esta pesquisa mostra-se relevante
para a sociedade.
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Para a academia, esta pesquisa se justifica porque trara o resultado de um estudo,com casos praticos,
com abordagem da lideranca na administragao publica, podendo contribuir para expansdo da literatura acerca
desse tema. Observa-se que a temaética da lideranga possui vastos estudos nas organizagdes privadas, ja nas
organizaces publicas,principalmente na esfera municipal, ainda, hd uma escassez da literatura.

Compreender o perfil de lideranca que prevalece na administracdo de uma secretaria municipal trara
para o prefeito e para o gestor da Semad a visao de diversos aspectos importantes, tais como o comportamento e
o relacionamento do lider com seus liderados, a estratégia utilizada para atingir os resultados almejados, o
entendimento de como o estilo de lideranca adotado pode impactar diretamente a produtividade da equipee,
consequentemente, a missao da secretaria. Todo esse conhecimento pode resultar em uma administracdo mais
eficiente, transparente e comprometida com a valorizagdo e capacitagdo dos servidores publicos municipais e
com a gestéo eficaz dos recursos municipais.

Apesar da diversidade de perfis entre os servidores publicos, devido as disposi¢desconstitucionais como
forma de ingresso, tipo de vinculo existente e o periodo de permanéncia no cargo, a tendéncia é que esses
servidores busquem se capacitar, inclusivepor meio de cursos e treinamentos oferecidos pelos préprios 6rgaos
publicos, a fim de desenvolver as habilidades técnicas, humanas e conceituais para o exercicio da lideranca.
Nesse sentido, considerando o0s estudos da Teoria Comportamental, com enfoque na perspectiva
comportamental da lideranga, os servidores que ocupam cargos de liderancana Semad estariam em sintonia com
as caracteristicas presentes no estilo de lideranca democrética desenvolvido por Kurt Lewin.

Il.  Fundamentacdo Tedrica

Nesta secdo serd abordada a fundamentacédo tedrica deste artigo, serdo citadas as fontes de auxilio da
pesquisa, nas quais contém conhecimentos que contribuiram para o desenvolvimento do estudo, garantindo,
assim, atingir o objetivo proposto.

Severino (2007, p. 174) conceitua “as citagdes sdo os elementos retirados dos documentos pesquisados
durante a leitura da documentacéo e que se revelam Uteis para corroborar as ideias desenvolvidas pelo autor no
decorrer do seu raciocinio”.

A base conceitual e tedrica pesquisada resultou na elaboragdo de cinco tdpicos relevantes presentes na
tematica da liderancga, quais sejam: 1) as origens da lideranca; 2) os conceitos da lideranga; 3) as teorias de
lideranga; 4) os estilos de lideranca; e 5) a lideranga na administracdo publica.

Importante ressaltar que pouco, ainda, se estuda sobre esse tema na AdministracdoPublica. Para Bergue
(2019) a gestdo de pessoas no setor publico essencialmente a partir da perspectiva da lideranga € um campo
amplo, fértil e ainda pouco explorado.

Origens Da Lideranca

A lideranga é um processo que acontece em VArios grupos sociais, desde as civilizagfes antigas sempre
existiu a pessoa do lider que toma decisfes importantes pararesolucdo de conflitos em seus respectivos grupos,
com isso tanto nas sociedades tribais antigas quanto na sociedade contemporanea é possivel visualizar a figura
do lider, seja olider religioso, o lider militar, o lider politico, dentre outros.

Para Carvalho et al. (2018, p. 84), a “tematica de lideranca ¢ antiga na historia dacivilizagdo humana.
Varias sdo as pessoas, consideradas lideres, que despertaram a atengdo ao longo da histéria. Adolf Hitler, Madre
Teresa de Calcuta, Barack Obama e Papa Francisco sdo alguns exemplos”.

Certamente, na historia da humanidade, h4 registros das origens e dodesenvolvimento da lideranca.
Entretanto, neste topico, serd abordada somente a origeme o desenvolvimento da lideranga especificamente no
contexto das teorias de Administracdo, sendo apresentados os conhecimentos pesquisados e encontrados sobre o
assunto.

Nas teorias de Administracdo, a lideranca informal comecou a ser desenvolvida por volta de 1924 com
a Experiéncia de Hawthorne, estudada na Teoria das Relagbes Humanas, por outro lado a Teoria Classica nem
se preocupou com a lideranga e suas implicac6es (CHIAVENATO, 2003).

Chiavenato (2003, p. 122) destaca:

Os autores classicos apenas se referiram superficialmente a lideranca pois elando chegou a construir
um assunto de interesse. A Teoria das Rela¢fes Humanas constatou a influéncia da lideranca sobre o
comportamento das pessoas. Enquanto a teoria classica enfatizava a autoridade formal — considerando apenas a
chefia nos niveis hierdrquicos superiores sobre o0s niveishierarquicos inferiores nos aspectos relacionados com as
atividades do cargo — a Experiéncia de Hawthorne teve o mérito de demonstrar a existéncia de lideresinformais
que encarnavam as normas e expectativas do grupo e mantinham controle sobre o comportamento do grupo,
ajudando os operarios a atuarem como um grupo social coeso e integrado.
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Conceitos De Lideranga

A lideranga possui diversas definicdes e sua compreensao depende do elemento que esta sendo
definido, uma das mais simples defini¢ces de se entender é a definicdo quanto & natureza da liderancga, sendo a
lideranca como processo social, ou seja, como relacdo entre pessoas, acontece quando uma pessoa é um lider
(ou tem lideranca) e consegue influenciar o comportamento de outras pessoas (MAXIMIANQO, 2000).

Complementando sobre a definicdo da lideranca, Maximiano (2000, p. 388) afirma “Lideranga € o uso
da influéncia ndo coerciva para dirigir as atividades dos membros de um grupo e leva-los a realizagcdo dos
objetivos do grupo”.

Ja Chiavenato (2003, p. 122) define a lideranca como uma funcéo, da seguinte maneira “Lideranga ¢
uma funcéo das necessidades existentes em uma determinada situacdo e consiste em uma relacdo entre um
individuo e um grupo”.

Em outra defini¢do, Chiavenato (2003, p. 122) conceitua a lideranga como um fenémeno de influéncia
interpessoal, visando a realizacdo de objetivos especificos,enfatizando que a lideranca ndo esta relacionada aos
tracos pessoais de personalidade dolider:

Lideranca é a influéncia interpessoal exercida em uma situagdo e dirigida por meio do processo da
comunicacdo humana para a consecucdo de um ou mais objetivos especificos. A lideranga ocorre como um
fendmeno social e exclusivamente nos grupos sociais. Ela é decorrente dos relacionamentos entreas pessoas em
uma determinada estrutura social. Nada tem a ver com os tragospessoais de personalidade do lider.

Maximiano (2000, p. 389) conclui sobre a defini¢do da lideranga:

Muitas defini¢des parecem pressupor pessoas dotadas de virtudes extraordinarias, que foram grandes
condutores de pessoas, em situacOes também extraordinarias. De fato, a lideran¢a muitas vezes parecer ser
definidacomo uma virtude ou qualidade singular e inata, que torna algumas pessoas diferentes, porque tém a
solucdo magica para influenciar outras. Certos candidatos a lider procuram projetar essa imagem por meio da
propaganda ouda manipulacdo do comportamento de seus seguidores potenciais ou reais.

No entanto, a lideran¢a, segundo Douglas McGregor, ndo é um atributo da pessoa, mas uma
combinacdo complexa de quatro varidveis ou elementos: (1) as caracteristicas do lider, (2) as atitudes,
necessidades e outras caracteristicaspessoais dos liderados, (3) as caracteristicas da organizacdo, em especial a
tarefa a ser realizada e (4) a conjuntura social, econémica e politica.

Por fim, Chiavenato (2003, p. 122) sobre a lideranca:

A lideranca é necessaria em todos os tipos de organizacdo humana, seja nas empresas, seja em cada um
de seus departamentos. Ela é essencial em todas asfungdes da Administracdo: o administrador precisa conhecer
a natureza humana e saber conduzir as pessoas, isto &, liderar.

Teorias Sobre Lideranca

Segundo Carvalho et al. (2018, p. 84) “cada uma das teorias da lideranca existentes surgiu com o
proposito de explicar o fendmeno da lideranga”.

Os autores afirmam “o surgimento dessas perspectivas ocorreu em diferentes momentos da Historia e
ajuda a entender a lideranga nas organizacdes ainda hoje” (CARVALHO et al., 2018, p. 92).

O objeto de estudo de cada uma dessas teorias, que buscam explicar a lideranca, difere de acordo com
o foco de andlise estudado, teorias centradas na figura do lider procuram entender os tracos e/ou
comportamentos do lider, ja as teorias centradas na situagdo consideram a situacdo em que a lideranca é
exercida, e tem ainda as teorias em que o foco do estudo estd nas relagbes e mudancas (CARVALHO et al.,
2018).

Carvalho et al. (2018, p. 93) esclarece “nao h4 uma teoria da lideranca consideradamelhor ou pior que a
outra. O que h& sdo varias explicando diferentes aspectos da lideranga, que sdo complementares e ajudam a
conhecer o fenémeno da lideranga como um todo”.

Teoria dos tracos de personalidade

A teoria dos tragos é uma das primeiras teorias administrativas a ser estudada na tematica da
lideranga, os estudiosos dessa teoria buscavam apenas identificarcaracteristicas para diferenciar lideres de néo
lideres, ndo se preocupavam em analisar o papel do lider em relagcdo a eficacia junto aos seus liderados
(CARVALHO et al., 2018).

Chiavenato (2003, p. 123) considera as teorias de tracos de personalidade como sendo “as teorias mais
antigas a respeito da lideranga. Um traco é uma qualidade ou caracteristica distintiva da personalidade”.

Nessa teoria, 0 autor alega que cada estudioso atribui ao lider tracos caracteristicosde personalidade que
definem o lider, tais como: tragos fisicos, tracos intelectuais, tragossociais, tracos relacionados com a tarefa
(CHIAVENATO, 2003).
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Ainda Chiavenato (2003, p. 122) afirma:

Segundo essas teorias, o lider é aquele que possui alguns tragos especificos de personalidade que os
distingui das demais pessoas. O lider apresenta caracteristicas marcantes de personalidade por meio das quais
pode influenciaro comportamento das demais pessoas. Essas teorias foram influenciadas pela teoria do “grande
homem”, defendida por Carlyle para explicar que o progresso do mundo foi produto das realiza¢Ges pessoais de
alguns homens que dominam a histéria da humanidade.

Chiavenato (2003, p. 123) conclui “Em resumo, um lider deve inspirar confianca, ser inteligente,
perceptivo e decisivo para ter condicdes de liderar com sucesso”.

Teoria comportamental

Carvalho et al. (2018, p. 97) menciona que “Estudiosos da teoria comportamental da lideranga
argumentam que néo existem caracteristicas capazes de identificar, exclusivamente, um lider”.

Continua a autora “Segundo essa teoria, os lideres podem ser formados a partir detreinamentos voltados
para o desenvolvimento de habilidades técnicas, humana e conceituais” (CARVALHO et al., 2018, p. 97).

Teoria contingencial/situacional

Segundo Carvalho et al. (2018, p. 101) “A Teoria Contingencial defende que ndoé possivel definir
tracos e/ou comportamentos especificos aos lideres, ja que eles agem de diferentes maneiras, conforme as
diferentes situacdes”.

Continua a autora “surgida por volta de 1950, a Teoria Contingencial defende queo lider adota um estilo
de lideranga, de acordo com a situagdo, e que a escolha certa desseestilo resulta em eficacia na lideranga de
equipes” (CARVALHO et al., 2018, p. 101).

Para Carvalho et al. (2018, p. 101):

Uma referéncia na Teoria Contingencial é o modelo de Contingéncia de Fiedler, proposto por Fred
Fiedler em 1967, que conjuga duas dimensGes do comportamento do lider (orientacdo para a tarefa ou
orientacdo para as pessoas) e trés critérios situacionais (relacédo lider-membro, estrutura da tarefa e poder
da posicao). Orientacéo para tarefas: capacidade do lider de estruturar seu proprio papel e dos demais membros
da equipe, em prol dos objetivos organizacionais. Orientacdo para pessoas: capacidade do lider de inter-
relacionamento, empatia e confianca por parte da equipe. Relagdo lider- membro: grau de sociabilidade,
lealdade e apoio dado a equipe. Estrutura da tarefa: grau de estruturacdo da tarefa. Poder da posicdo: grau de
autoridade e autonomia na tomada de decisdes.

Para Chiavenato (2003, p. 126) “As teorias situacionais explicam a lideranga dentro de um contexto
mais amplo e partem do principio de que ndo existe um Unico estilode lideranca vélido para toda e qualquer
situagdo”.

Segundo Chiavenato (2003, p. 126):

As teorias situacionais sdo mais atrativas ao administrador, pois aumentam asop¢des e possibilidades
de mudar a situacdo para adequa-las a um modelo de lideranca ou entdo mudar o modelo de lideranga para
adequé-lo a situagdo. O lider deve se ajustar a um grupo de pessoas sob condigdes variadas. A localizagdo de
um lider depende da posi¢do estratégica que ele ocupa dentro da cadeia de comunicacdes e ndo apenas de suas
caracteristicas de personalidade.

Continua Chiavenato (2003, p. 126):

Tannenbaum e Schmidt expem uma abordagem situacional da lideranga, comuma gama ampla de
padrdes de comportamento de lideranga que o administrador escolhe para as suas relagdes com os subordinados.
Cada tipo decomportamento esté relacionado com o grau de autoridade utilizado pelo lidere o grau de liberdade
disponivel para os subordinados, dentro de um continuumde padrdes de lideranca.

Maximiano (2010, p. 292) pontua que “Para ser eficaz, o estilo tem que se ajustara situacdo — é a
esséncia das teorias da lideranga. Porém, nenhuma das teorias da liderancasituacional consegue dar explicacdo
definitiva para a questdo da eficécia do lider”.

Segundo Carvalho et al. (2018, p. 104) “Assim como o Modelo de Contingéncia de Fiedler foi
destaque na Teoria Contingencial, pode-se dizer que o0 modelo de destaquena Teoria Situacional foi 0 Modelo de
Hersey e Blanchard, criado na década de 1960

A autora explica “segundo esse modelo, o comportamento do lider deve ser mais diretivo ou mais
apoiador, dependendo do grau de maturidade ou prontiddo de seus liderados. Ou seja, cabe ao lider adequar o
seu comportamento, tendo em vista o nivel dedesenvolvimento dos seus liderados” (CARVALHO et al., 2018,
p. 101).

Maximiano (2010, p. 293) afirma “Uma das criticas ao modelo de Fiedler é o fatode desconsiderar o
seguidor. Este ponto que falta em sua teoria é o aspecto focalizado emuma outra proposicao, feita por Hersey e

/0837-2904073142 www.iosrjournals.org 34 |Page




Leadership Profile In The Municipal Administration, Planning And Management Office........

Blanchard”.

No entendimento de Carvalho et al. (2018, p. 105):

Uma das contribuicdes da Teoria Situacional é despertar a atencdo dos lideresndo apenas para a
situacdo, mas também para os liderados. Nesse sentido, conhecer a sua equipe, em termos de maturidade e
prontidao, torna-se essencial para sua adequacdo, conforme a situacdo vivenciada. Perceba que, para a Teoria
Situacional, o estilo de lideranca ndo é fixo e Unico ao lider, como pensava Fiedler; pelo contrario, cabe ao lider
fazer a leitura de seus liderados,adotando comportamentos condizentes ao grau de maturidade de seus liderados.

Lideranca transacional e lideranca transformacional

Entende-se que a Teoria Contingencial e a Teoria Situacional, abordadas no topicoanterior, podem ser
consideradas teorias transacionais tendo em vista que consideravam relagdes de troca de interesses existentes
entre liderados e organizagdo, o objetivo dessas teorias é estudar os aspectos individuais, organizacoes e
contextuais que possam contribuir para a produtividade e o desempenho organizacional (CARVALHO et al.,
2018).

Afirmam os autores “na Lideranca Transformacional, o foco deixa de ser uma troca entre a satisfacéo
das necessidades pessoais e 0 alcance de resultadosorganizacionais e passa a ser a compreensao da importancia
do individuo na organiza¢ao”(CARVALHO et al., 2018, p. 109).

Para Maximiano (2010, p. 297) O lider transformador, ou carismatico, contrapde-se a outro tipo de lider,
que emerge dos estudos contemporaneos sobre a lideranca: o lidertransacional. O lider transacional é aquele que
apela aos interesses”.

Essas duas liderancas diferem de certa maneira: enquanto que na liderancatransacional o foco estd em
uma transacdo entre lider/liderado para conseguir resultados para a organizacao, a lideranga transformacional
concentra-se no crescimento e transformacdo dos liderados, o papel do lider é repassar para os liderados a
importancia que eles tém para obtengéo dos objetivos da organizacdo (CARVALHO et al., 2018).

Lideranca auténtica e lideranga servidora

Segundo Carvalho et al. (2018, p. 113) “A Lideranga Auténtica faz parte do grupo de teorias
consideradas alternativas sobre a lideranca. 1sso ocorre porque ela tem como base um referencial tedrico
proveniente da Psicologia Positiva, apresentando uma perspectiva diferente sobre lideranga”.

Explicam os autores que a “Psicologia Positiva é uma perspectiva contemporaneadentro do campo de
estudos da psicologia que tem como foco o potencial do individuo” (CARVALHO et al., 2018, p. 113).

Carvalho et al. (2018, p. 114) afirma sobre a lideranga servidora:

A Lideranca Servidora, assim como a Lideranca Auténtica, faz parte do grupode teorias alternativas
sobre a lideranca. Essa, porém, concentra-se na figura do lider e na capacidade que ele tem de ir além do
autointeresse e desenvolvero que ha de melhor em seus liderados, sem medo de torna-los concorrentes.

Estilos De Lideranca

Na visdo de Maximiano (2010, p. 286) “Os termos autocracia e democracia, transpostos do terreno da
politica para o da administragdo, sdo empregados para definir duas formas (ou estilos) de usar a autoridade”.

O autor explica “ O estilo pode ser autocratico ou democratico, dependendo de o lider centralizar ou
compartilhar a autoridade com seus liderados. Esses estilos sdo reconhecidos desde a Antiguidade classica”
(MAXIMIANO, 2010, p. 286).

Segundo Carvalho et al. (2018, p. 97):

Um dos trabalhos de destaque, dentro da perspectiva comportamental da lideranca, segundo
Bendassolli e Malvezzi (2014), foi o de Kurt Lewin, na década de 1930, que caracterizou os estilos de
lideranca autoritaria, democrética e laissez-faire. Lideranca autocratica: como o nome sugere, o lider €
autoritario, define regras e comanda a equipe, exercendo o seu papel de maneira solitaria, recompensando e
punindo comportamentos da equipe. Lideranca democratica: o lider é democratico, compartilha atividades,
incentiva a participacdo e autonomia, enfatizando a contribuicdo de todos na geragdo de resultados e de suas
consequéncias. Lideranca laissez-faire: o lideré permissivo, passivo, deixando em aberto o seu papel de lider e
concedendo total autonomia aos membros da equipe.

Para Chiavenato (2003, p. 124) as teorias sobre estilos de lideranga “sdo teorias que estudam a
lideranca em termos de estilos de comportamento do lider em relagdo aosseus subordinados™.

Conforme o autor, a teoria sobre estilos de lideranga mais famosa s@o os trés estilos de lideranga:
autocrética, democrética e liberal (CHIAVENATO, 2003).
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Chiavenato (2003, p. 124) explica cada um dos trés estilos:

O autor entende que “Na pratica, o lider utiliza os trés processos de lideranga, de acordo com a
situacdo, com as pessoas, e com a tarefa a ser executada. O desafio da lideranca é saber quando aplicar qual
estilo, com quem e em que circunstancias e atividades” (CHIAVENATO, 2003, p. 125).

Um outro modelo de estilos de lideranca foi desenvolvido por Tannenbaum e Schmidt, conhecido
como Continuum de Padrdes de Lideranca. Maximiano (2010, p. 287) menciona “Tannenbaum e Schmidt sdo
dois autores que desenvolveram a ideia de uma régua dos estilos de lideranca, dentro da qual a autoridade do
gerente e a liberdade dos integrantes da equipe se combinam”.

Chiavenato (2003, p. 126) explica o Continuum de Padrdes de Lideranca:

O comportamento de lideranca localizado no lado extremo esquerdo denota o administrador que
mantém alto grau de controle sobre os subordinados, enquanto o comportamento localizado no lado extremo
direito denota o administrador que permite ampla liberdade de acdo para os subordinados. Nenhum dos
extremos é absoluto, pois autoridade e liberdade nunca sdo ilimitadas. Para escolher o padrdo de lideranga a
adotar em relagcdo aos subordinados, o administrador deve considerar e avaliar trés forcas que agem
simultaneamente: forga na situacéo, forga no gerente, forga nos subordinados.

Lideranga Na Administracdo Publica

Segundo Bergue (2019, p. 28) “abordar a lideranca no contexto do servi¢o publico impde levar em
consideracdo a necessaria compatibilizacdo do seu significado aoselementos que cercam a designacéo para o
exercicio formal de funcbes de confianca (se servidor de carreira) e de cargos em comissdo (pessoa externa ao
servico publico) .

Para o autor “T#o necessario na pratica da administragdo ptblica contemporanea,quanto desbordada no
plano das pesquisas cientificas, tem-se relegado o tema da lideran¢aao empirismo, repercutindo, tanto de recursos
quanto de potencialidades” (BERGUE, 2019, p. 10).

E ainda afirma Bergue (2019, p. 13) “E preciso trazer & luz o entendimento de quetudo nas organizagdes,
em alguma medida, se processa por meio de pessoas — 0s agentespublicos”.

Visualizando essa importancia, Bergue (2019, p. 25) define:

A aproximagdo do tema da lideranga com o contexto do servi¢o publico remete, inicialmente, a
intersecdo de abordagens que alcancam a politica e a burocracia, notadamente no que se refere ao ethos de cada
uma dessas expressdes do poder nas organizagdes.

Ainda nos ensinamentos de Bergue (2019, p. 27):

Aspectos como o perfil médio do quadro funcional em termos de formacdo e experiéncia, passando
pela natureza e complexidade das relagBes funcionais edas atividades desenvolvidas nas organizac¢@es publicas
influenciam as competéncias requeridas para o exercicio da lideran¢a nesse peculiar contexto.

Conclui Bergue (2019, p. 27):

A dindmica do trabalho e das trajetorias de carreira no servi¢o publico imp&emalgumas restricdes —
legais, estruturais, relacionais e de confianca — a designacao de liderancas, de modo que, por vezes, as opgoes
entre perfis disponiveis se mostram restritas e outras solu¢bes se mostram necessarias. Estas por requererem
construcdes inovadoras, precisam desvencilhar-se das amarras do que vem nos Gltimos se constituindo em um
pop public management.

I11.  Metodologia

Esta secdo descreve os métodos empregados na coleta e obtencdo de dados parainvestigar a tematica da
lideranca na Secretaria Municipal de Administracdo, Planejamento e Gestdo — Semad que integra a
Administracdo Direta da Prefeitura de Manaus, como Orgdo de gestdo institucional, tem em sua estrutura
organizacional duas subsecretarias: Subsecretaria de Planejamento e Gestdo de Pessoas; e Subsecretaria de
Gestdo de Processos.

A Semad atua como Orgéo responsavel em gerir a sistematica administrativa domunicipio de Manaus,
com o cumprimento das seguintes finalidades: planejar, coordenare supervisionar a execu¢do das atividades
relativas a modernizacdo administrativa; coordenar e supervisionar a execu¢do da gestdo de recursos
humanos; gerir o planejamento no ambito do Poder Executivo Municipal; aperfeicoar e capacitar 0s
servidores publicos e os agentes politicos do Poder Executivo; dentre outras finalidades.

A metodologia utilizada na presente pesquisa para que se pudesse alcangar o objetivo esta classificada
da seguinte forma: quanto a natureza a pesquisa se define comobésica uma vez que buscou conhecer o perfil do
servidor lider da Semad, em relagdo aos objetivos a pesquisa € descritiva, pois, dos dados coletados do
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questionario, descreve as caracteristicas e o comportamento do servidor lider. JA quando se trata da
abordagem a pesquisa é considerada qualitativa em razéo de utilizacdo da interpretagdo para analisar os dados
coletados. E por fim, os procedimentos utilizados na pesquisa para coleta de dados foram a pesquisa
bibliografica e a pesquisa documental.

A pesquisa bibliografica e a pesquisa documental, tiveram como base os livros de autores
conceituados, 0s quais possuem 0s conhecimentos acerca da abordagem direcionada para o estudo e
compreensdo da lideranca e da area especifica a ser pesquisada, os artigos inerentes ao assunto, e, ainda, outros
elementos que contribuiram para a pesquisa, como o formulario.

As fontes da pesquisa bibliografica como livros e artigos publicados foram selecionadas pela
proximidade com a tematica abordada neste estudo, haja vista aexisténcia de uma menor disponibilidade da
literatura sobre a lideranca na administracdo publica. Enquanto que a pesquisa documental foi realizada nos
documentos publicados no diario oficial do municipio de Manaus e nos sites oficiais da prefeitura de Manaus. E
ainda, foi realizada consulta em site com abordagem especifica sobre a legislagdo do municipio de Manaus.

O universo da pesquisa estudada é o Departamento de Sistema de Gestéo de Pessoas — DSGP/SEMAD
e os Orgdos Colegiados da Secretaria. O DSGP que é um dos 6rgéos de atividades finalisticas da Subsecretaria
de Planejamento e Gestdo de Pessoas écomposto por 05 (cinco) DivisGes Administrativas: 1) Divisdo de Banco
de Dados; Il) Divisdo de Gestdo de Folha de Pagamento; Il1) Divisdo de Recursos Humanos; 1V) Divisdo de
Servico Social; V) Divisdo de Acompanhamento de Pessoal e Gestdo de Beneficios; e 02 (dois) Setores
Administrativos: 1) Setor de Processos de Folha de Pagamento; I1) Supervisdo Geral de Estagio.

A amostra é ndo probabilistica: a busca proposital do lider servidor da administragdo municipal, a
pesquisa investigou as caracteristicas, 0 comportamento e o estilo de liderar dentre os servidores ocupantes de
cargo em comissdo ou funcdo de lideranca (funcbes de direcdo e chefia), exercidos por servidores efetivos (de
carreira) oupor servidores sem vinculo permanente com a Semad, com a aplica¢do do questionario ao Diretor,
aos Chefes de Divisao, e aos Presidentes dos Orgéos Colegiados.

Ap0s a realizacdo das consultas, elaborou-se o questionario, um dos instrumentospara a coleta de dados,
com questBes breves e objetivas a fim de se obter as caracteristicas, 0s comportamentos, as habilidades e as
estratégias adotadas no exercicio da funcdo de lideranca. Utilizou-se também como instrumento de coleta de
dados a observagdo direta e a analise documental.

Os dados foram verificados por meio de procedimentos ndo estatisticos, analisando o conteldo
buscado nos questiondrios, na observacdo direta e na andlise documental. Observa-se que os dados foram
averiguados de forma objetiva.

Para a descri¢do das etapas da pesquisa: sdo descritas de acordo com 0s objetivosespecificos e com a
realizacdo da pesquisa bibliogréfica, documental e com observacédo direta sobre o objeto de estudo, como segue:

Primeiramente, concentrou-se na andlise do questionario, a acdo efetivada foi a de identificar as
caracteristicas, os comportamentos, as habilidades e as estratégias adotadasno exercicio da funcéo de lideranca
dos servidores da Semad/Manaus. Em seguida, foi realizada a interpretacdo dos dados coletados por meio do
questionério, separados em tréscategorias de perfil: pessoal, académico, profissional, visando determinar o perfil
e o estilo de lideranca dos lideres da Semad/Manaus.

Por dltimo, ap6s a identificacdo e o conhecimento do perfil pessoal, perfil académico, perfil
profissional e 0 estilo de lideranca, a etapa sera a de adequar o estilo delideranga dos servidores que exercem
funcdes de lideranca na Semad, em um dos trés estilos de lideranca: autocratico, democratico e liberal,
considerando os estudos da TeoriaComportamental, com enfoque na perspectiva comportamental da lideranga,
da teoria desenvolvida por Kurt Lewin. E, ainda, informar quais as percepgdes do servidor lider quanto a
aplicabilidade de seu estilo de lideranca, para influenciar seus liderados a alcangarem os objetivos definidos nos
instrumentos de planejamento, no Ambito da administracdo publica municipal.

IV. Resultados E Discusséo

Os dados coletados por meio do questionario foram analisados, interpretados, organizados e serdo
apresentados nesta se¢do. Para a apresentacdo dos resultados, optou-se pela divisdo em trés topicos: 1. Perfil
Pessoal; 2. Perfil Académico; 3. Perfil Profissional.

A amostra selecionada foi de 14 (quatorze) servidores que exercem fungdo de lideranca, o0s
respondentes responderam 24 (vinte e quatro) questes breves e objetivas. Os resultados serdo demonstrados
nos respectivos tépicos. Em virtude de ser umapesquisa com abordagem qualitativa, em algumas respostas 0s
dados serdo dispostos pormeio de Gréfico em Setores. No grafico, os dados estdo representados em percentual,
identificados por cada cor correspondente a variavel indicada. O titulo do gréfico indica a questdo sob
estudo/pesquisada. As informacdes que constam no gréafico sdorepresentativas do questionario.
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Perfil Pessoal

De acordo com os resultados do grafico a seguir, no universo pesquisado a indicagdo é de
predominéancia do género feminino em funcéo de lideranga, 64,3% dos queexercem funcgéo de lideran¢a séo do
género feminino, e 35,7% sdo do masculino. Uma participacdo expressiva de mulheres em cargos de lideranga
no servigo publico. Esse foium dos fatores com maior diferenca significativa na pesquisa (9 mulheres e 5
homens).

Gréfico 1 - Género

Género da Lideranga

@ Feminino

® Masculino

Fonte: Extraido do questionério, elaborado pela autora, 2023

No gréfico a seguir, verifica-se a faixa etéria dos servidores, a primeira observacdoevidente é que ndo ha
servidor (a) com idade de até 30 anos que exerca funcdo de lideranga no DSGP/Semad. O gréfico registra
metade (50%) dos servidores com idade entre 46 a 60 anos. Em seguida mostra o percentual de 35,7% (5
servidores) com idade entre 31 a 45 anos. E de 14,3% (2 servidores) com 61 anos ou mais.

Gréfico 2 - Faixa etaria

Faixa Etaria da Lideranga

® 31ad5anos
® 46a60anos

61 anos ou mais

Fonte: Extraido do questionario, elaborado pela autora, 2023

Perfil Académico

Com base nos dados apurados, o perfil académico identificado foi de servidores capacitados e
qualificados, foram analisadas as seguintes variaveis: grau de escolaridade;formacéo académica; participacdo em
cursos de capacitacdo/qualificacdo oferecidos pelaprefeitura de Manaus; participagdo em cursos voltados para a
area de Gestdo de Pessoas. Em relacdo ao grau de escolaridade, os resultados demonstraram que 28,6% (4
servidores) declararam possuir P6s-Graduagdo, e que mais da metade dos respondentes57,1% (8 servidores)
declararam ter grau de escolaridade de nivel superior, e 14,3% (2 servidores) declararam ter nivel médio,
conforme os dados do gréfico abaixo:
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Gréfico 3 — Grau de escolaridade

Grau de Escolaridade

® Ssuperior
@ Pos-Graduagdo
Médio

Fonte: Extraido do questionario, elaborado pela autora, 2023

Na variavel formacgdo académica, foram citados seis cursos de nivel superior pelos12 servidores que
possuem a formagdo, certamente da area de humanas, sendo que 06 servidores informaram ter formacéao
académica no curso de Administracao, 16,7% (2 servidores) no curso de Direito, e outros quatro servidores, cada
um, nos cursos de Gestdo Publica, Ciéncias Contabeis, Gestdo de Recursos Humanos e Letras Lingua
Portuguesa.

Gréfico 4 — Formacdo Académica

Formacdo Académica

® Letras e Lingua Portuguesa
® Administragio
Dirsito
® Gestdo de Recursos Humanos
@ Ciéncias Contabeis
® Gestdo Piblica

Fonte: Extraido do questiondrio, elaborado pela autora, 2023

Quanto a pesquisa sobre a participacdo dos servidores em cursos de capacitagdo/qualificacdo
oferecidos pela prefeitura de Manaus e sobre a participacdo em cursos voltados para a area de Gestdo de
Pessoas, 0s dados demonstram resultados bem préximos.

Dos 14 (quatorze) servidores respondentes somente 1 (um) servidor informou que ndo participa de
cursos de capacitacdo/qualificacdo oferecidos pela prefeitura de Manaus (sim 92,9%; ndo 7,1%). E dos 14
(quatorze) servidores respondentes a quantidade de 03 (trés) informaram ndo participar de cursos na area de
Gestdo de Pessoas (sim 78,6%; nd021,4%).

Perfil Profissional

A contagem consiste em 14 servidores publicos do &mbito municipal, desse total 85,7% sdo servidores
estatutarios (12 servidores efetivos ou de carreira) e 14,3% sdo servidores comissionados (02 servidores
ocupantes exclusivamente de cargo em comissdo) e ndo possuem vinculo permanente com o municipio de
Manaus.

Gréfico 5 - Vinculo

Vinculo de Trabalho

@ Estatutario (a)

@ Comissionado (3

Fonte: Extraido do questionario, elaborado pela autora, 2023
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Os dados do grafico acima demonstram, dentre os respondentes, a existéncia de 12 (doze) cargos
efetivos. Ja os dados constantes no grafico a seguir, demonstram a nomenclatura/classificacdo e quantitativos
desses cargos.

O cargo com a maior quantidade 42,9% é o de Técnico Municipal I, tem exigénciade escolaridade de
nivel médio para ser empossado no respectivo cargo. Em seguida, verifica-se o cargo Técnico Municipal 11 com
21,4%. Os cargos de Técnico Municipal Ill1e Analista Municipal | possuem o mesmo percentual 7,1% (01
servidor em cada cargo).

O percentual de 21,4% correlacionado ao termo “Outro” corresponde aos cargos em comisséo
ocupados por servidores comissionados.

Grafico 6 — Cargo Efetivo

Cargo Efetivo

@ Téenico Municipal I
@ Téenico Municipal |
Outra
@ Analista Municipal |
21.4%

@ Téenico Municipal Il

Fonte: Extraido do questionario, elaborado pela autora, 2023

O gréfico 7 — Cargo em Comisséo — consiste na representacéo dos cargos/fungdesde liderancga exercidos
pelos respondentes. Tendo em vista 0 DSGP/Semad estar estruturado em divisdes, o resultado da pesquisa traz
maior porcentagem no cargo em comissdo de Chefe de Divisdo. Com isso, dos 14 servidores, o percentual de
64,3 % (10 servidores) corresponde a funcéo de lideranga desempenhada nesse cargo. E 21,4% (02 servidores)
estdo no exercicio da fun¢do de Chefe de Setor. Presidente de Comissdo e Assessor Técnico possuem 0 mesmo
percentual 7,1% (01 servidor em cada cargo).

Graéfico 7 — Cargo em Comisséo

Cargo em Comissdo Exercido

@ Chefe de Divisio
@ Presidents de Comissdo
Assessor Técnico

® Chefe de Setor

Fonte: Extraido do questionario, elaborado pela autora, 2023

A partir dos dados apurados do grafico abaixo, percebe-se a existéncia de servidor

(a) em todos os intervalos de anos (sendo de 1 ano a 31 anos ou mais) de tempo de servigona secretaria.
A predominancia 42,9% estd no periodo de 21 a 30 anos de servico, possivelmente por conta da grande
quantidade de ingresso de servidores oriundos doconcurso realizado pela prefeitura de Manaus no ano 1996.

Gréfico 8 — Tempo de Servico na Semad

Tempo de Servico na Semad

® 1as5anos
® Gal0anos

11220 anos
® 21a30anos

@ 31 anos oumais ‘

Fonte: Extraido do questionario, elaborado pela autora, 2023
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Ja no Grafico 9 — Tempo de Servigo na Funcgdo de Lideranga — observa-se o periodo de experiéncia
que o servidor tem na funcéo de lideranca, ndo necessariamente na atual. O maior percentual, cerca de 64,3%
dos servidores possuem um tempo estimadoentre 1 a 10 anos de servico. Em seguida consta o percentual de
21,4% dos servidores com tempo estimado entre 11 a 20 anos de servico. E por Gltimo, 14,3% dos servidores
com tempo de 21 anos ou mais de servico.

Gréfico 9 — Tempo de Servi¢o na Funcéo de Lideranca

Tempo de Servico em Funcgdo de Lideranga

® 1a10anos
® 11a20anos

21 anos ou mais

Fonte: Extraido do questionario, elaborado pela autora, 2023

As questdes 13 a 23 foram elaboradas considerando a teoria desenvolvida por KurtLewin que caracteriza
trés estilos de lideranca: autocratica, democratica e liberal. A interpretacdo dos dados buscou definir e adequar o
estilo de lideranca a cada um dos servidores. Posteriormente, averiguar qual o estilo mais adotado por esses
servidores.

Utilizou-se, para a interpretacdo dos dados, o resumo do questionario que consiste na consolidagdo das
respostas, onde sdo visualizados 0s percentuais para cada estilo.

Os dados indicaram que dos 14 servidores todos (100%) responderam as questdesda seguinte forma:
ddo autonomia para seus subordinados, mas expde seus aconselhamentos técnicos; ddo espaco para opinido ou
sugestdo de seus subordinados; em uma decisdo importante, ainda que conheca e entenda sobre a questdo,
pedem a opinido de seus subordinados, se necessario; tém preferéncia pela qualidade no trabalho apresentado
por seus subordinados.

Em outra questdo, quando perguntados se agem ou agiriam como auxiliar em umatomada de decis&o,
dando liberdade total para seu subordinado tomar a decisdo, a maioriados servidores 71,4% responderam que
sim, enquanto que 28,6% optaram pelo néo.

Os dados indicam a possibilidade de a lideranga democrética ser a mais adotada.

J4 em uma questdo de auto avaliagdo, 78,6% dos servidores consideraram bom odesempenho de sua
lideranga. Enquanto que 21,4 % consideraram como 6timo o seu desempenho na fun¢éo, considerando o estilo
de lideranga adotado.

Nesse mesmo sentido, quando perguntados em relacdo a influéncia de seu estilo de lideranca sobre os
seus subordinados para contribui¢do do alcance dos objetivos do setor, 92,9% responderam que sim, acreditam
que seu estilo de liderar ajuda no alcance do resultado.

E por fim, uma dltima questdo (24) perguntada aos servidores, essa foi sobre a possibilidade de
mudanca de seu estilo de lideranca para se ter uma gestdo municipal maiseficiente: a maioria afirmou que sim,
57,1% estdo dispostos a essa mudanca, se necessario; 35,7% indicaram que talvez mudariam o estilo; e, 7,1%
afirmou ndo estar disponivel para essa mudanca de estilo.

V.  ConsideracGes Finais

Este artigo apresentou uma abordagem da perspectiva comportamental da lideranca, teve como
objetivo demonstrar o perfil de lideranga do (a) servidor (a) da Secretaria Municipal de Administracdo,
Planejamento e Gestdo — Semad/Manaus. A pesquisa teve a intencdo de mostrar quem sdo e como se comportam
os servidores de umasecretaria tdo importante para a gestdo municipal.

O estudo considerou a teoria comportamental desenvolvida por Kurt Lewin que caracteriza trés estilos
de lideranga: autocratica, democrética e liberal.

Na demonstracdo do perfil, os dados indicaram uma participacdo expressiva do género feminino nos
cargos de lideranga da secretaria, o percentual é de 64,3%, ou seja, quase 65% das fungdes de lideranca sdo
ocupadas por mulheres. Outro fator importanteé que mais da metade dos lideres 85,7% possuem curso de nivel
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superior, e desse percentual 50% tem formacéo académica no curso de Administracdo. Na contagem, todossédo
servidores publicos do ambito municipal, com total de 85,7% de servidores estatutarios nas fungdes de
lideranga. Mais um dado importante para ser observado: a maioria dos servidores 57,1% estariam dispostos a
mudar seu estilo de lideranca para se ter uma gestdo municipal mais eficiente; 35,7% indicaram que talvez
mudariam o seu estilo; e, 7,1% afirmou que ndo mudaria.

Ademais, de acordo com as informag@es abordadas nas se¢Bes anteriores, constatou-se que o estilo de
lideranca mais adotado pelos servidores que exercem funcdode lideranca na Semad € o estilo democratico da
teoria desenvolvida por Kurt Lewin, hajavista a identificacdo das caracteristicas desse estilo nas atitudes e no
comportamento desses servidores.

Assim sendo, entende-se que os dados apresentados nesta pesquisa podem subsidiar a lideranca
estratégica da Semad/Manaus, resultando em uma administragdo municipal mais eficiente, transparente,
impessoal e comprometida com a valorizagdo e capacitacdo dos servidores piblicos municipais e com a gestao
ética e eficaz dos recursospublicos municipais.
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