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A literatura cientifica que versa sobre o tema liderangca organizacional sugere que
determinado tipo de liderancga pode influenciar o desempenho da equipe. Com o intuito
de contribuir para o debate, foi realizada uma pesquisa em uma vara da Justica Federal
do Rio Grande do Sul com o objetivo de analisar a influéncia da lideranca sobre a equipe
de servidores publicos. Optou-se pela abordagem qualitativa, com a coleta de dados
empiricos por meio de questionarios com perguntas semiestruturadas com os lideres e
servidores publicos da referida autarquia. Procedeu-se a andlise interpretativa do teor das
narrativas dos lideres, identificando que ambos os gestores demonstraram carateristicas
inerentes a lideranga transformacional, ainda que atributos concernentes a lideranga
transacional também foram referenciados por um dos lideres. Percebeu-se aderéncia nas
respostas dos colaboradores em relacdo aos gestores, evidenciando que alguns pontos
foram mencionados na quase totalidade dos entrevistados. Constatou-se, que o
desempenho do grupo evoluiu progressivamente no decorrer das duas gestdes,
corroborando o preconizado pela literatura, no sentido de que quanto mais presentes 0s
atributos da lideranga transformacional, maior o desempenho da equipe.
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The scientific literature on the topic of organizational leadership suggests that a certain
type of leadership can influence team performance. In order to contribute to the debate, a
survey was carried out in a court of the Federal Justice of Rio Grande do Sul with the
objective of analyzing the influence of leadership on the team of public servants. A
qualitative approach was chosen, with the collection of empirical data through
guestionnaires with semi-structured questions with the leaders and public servants of the
aforementioned autarchy. An interpretative analysis of the content of the leaders’
narratives was carried out, identifying that both managers demonstrated characteristics
inherent to transformational leadership, although attributes concerning transactional
Autor Correspondente: leadership were also referenced by one of the leaders. Adherence was noticed in the
Vanessa Theis responses of employees in relation to managers, evidencing that some points were
mentioned in almost all of the interviewees. It was found that the performance of the group
evolved progressively during the two administrations, corroborating what is recommended
by the literature, in the sense that the more present the attributes of transformational
E-mail: leadership, the greater the performance of the team.
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INTRODUCAO

020 Perspectivas i o L ) ) )
(1 ﬁaj Contemporaneas Por muito tempo definiu-se organizagdo como um conjunto integrado e articulado de

- recursos (materiais, financeiros e humanos), utilizados com a finalidade de se atingir
0s objetivos organizacionais. Com o advento da era da informacao, esta defini¢cdo foi
modificada, falando-se atualmente de organizagdo como um conjunto integrado, no

qual os recursos passam a ser a plataforma fisica sobre a qual as pessoas exercem seus papéis.
Contudo, o ser humano € o centro das organizacdes, pois sem a sua atuacao nao ha performance. Os
cargos pertencentes ao seu quadro sdo desempenhados por individuos, cada qual com suas
competéncias especificas e que sdo os seus elementos impulsionadores.

N&o obstante, as transformacfes da era da informacdo estdo remodelando os estilos de
lideranca, sendo que o papel do lider contemporaneo deve ser o de conduzir a¢des, influenciar o
comportamento e a mentalidade da sua equipe, estabelecer metas e direcionar as pessoas. O mesmo
ocorre com a administracdo publica, na qual também existe uma grande necessidade de talentos e
competéncias para que se consiga acompanhar estas mudancas. Fazer gestéo destes individuos e,
ainda assim, obter resultados significativos, também se torna um grande desafio dos lideres para o
alcance da exceléncia na prestagéo dos servigos publicos.

Neste sentido, este trabalho tem como objetivo analisar a influéncia da lideranga sobre a equipe
de servidores publicos de uma vara da Justica Federal do Rio Grande do Sul. Com a finalidade de
esclarecer os pontos propostos, classifica-se a pesquisa como descritiva, de carater exploratdrio com
abordagem qualitativa. A analise dos dados empiricos, decorrentes desta pesquisa, foi realizada a luz
da revisao tedrica tocante a este estudo. A elucidacéo dos aspectos explorados se torna relevante sob
0 ponto de vista da gestéo, considerando que os diferentes estilos de liderangca podem apresentar
resultados distintos.

Da mesma forma, torna-se importante compreender as diferentes visdes relativas ao tema,
pois, embora sejam consideracdes individuais, torna-se pertinente investigar se as percep¢des dos
integrantes de um grupo de trabalho sao coesas entre si. Sdo fatores que podem contribuir para o
aprimoramento da gestdo, tanto no &mbito das organizagfes privadas como publicas.

7

Apé6s esta introducdo, o trabalho é composto pela seguinte estrutura: na primeira secao,
apresentam-se as concepcdes teoricas sobre lider e liderangca. A seguir, sdo elencados os
procedimentos metodoldgicos utilizados na execucdo desta pesquisa, e, por fim, expde-se as analises
e discussdes dos resultados. Apés a descricao e apresentacao do corpus pesquisado, estao descritas
as consideracdes finais em rela¢éo ao objetivo do trabalho.

REVISAO DE LITERATURA

Com o objetivo de aprofundar a compreenséo acerca do contelddo concernente a pesquisa,
foram consultadas e revisadas as obras de autores classicos e contemporaneos que versam sobre
temas como gestdo de pessoas, lideranca e desempenho de equipes, estilos de lideranca e
comportamento organizacional. Assim sendo, decidiu-se abordar alguns tépicos: o papel do lider nas
organizacdes, estilos de lideranca, lideranca e desempenho.
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O PAPEL DO LIDER NAS ORGANIZACOES

020 Perspectivas

rﬁaw Contemporaneas Vilela e Neto (2017) fizeram uma breve investigacdo sobre o termo na lingua

portuguesa. Conforme os autores, o primeiro registro da palavra “lider” em portugués
ocorrera em meados de 1900. Evidenciaram que a etimologia da palavra, € 0 termo
inglés leader, como algo ou alguém que guia.

Contudo, Juca (2013) pondera que o significado da palavra é muito mais complexo do que se
sup0s ao longo do tempo, ressaltando que néo deve ser abordado de forma reducionista. Segundo ele,
muitos séo os fatores a serem observados, devendo-se excluir uma abordagem fatalista, que leva em
consideracdo que somente determinadas pessoas teriam essa caracteristica como habilidade inata.

Na Antiguidade, por exemplo, escritores, artistas e fildsofos eram considerados lideres, pois
influenciavam o comportamento e a mente das pessoas (KYRILLOS, JUNG, 2015). J&a no inicio do
século até inicio da segunda Guerra Mundial, aproximadamente, a investiga¢éo acerca da lideranga
estava ligada a ideia de que os lideres possuiam qualidades especiais, as quais os diferenciavam dos
seus subordinados. Em meados dos anos 70 as pesquisas passaram a ndo focar somente no lider,
mas também na situacdo na qual ele se encontra (JESUINO, 1987).

Jesuino (1987) explica que o que passou a ser decisivo foi a identificacdo da situagdo e das
circunstancias em que o lider atua. De acordo com o contexto seriam alterados os comportamentos,
e, por consequéncia, os estilos de lideranca. Assim, o mais importante estaria em analisar a lideranca
dentro de um contexto mais amplo, a partir de outro padrdo de variaveis capazes de causar impacto
(tanto positiva quanto negativamente na relacdo entre lider e liderado). Para o autor, a lideranca é a
atuacdo que assevera a conduc¢do da equipe na dire¢do desejada, sendo o lider a figura que assinala
0 caminho, sedimenta o espirito do grupo, e que mantém a motivacdo e a unidade nos atos de todos
os participantes (JESUINO, 1987).

O fato é que estudiosos da psicologia social e do comportamento humano buscam, ha décadas,
descortinar quais os fatores que levam algumas pessoas a desempenhar uma boa lideranca e o que
determina sua aceitacdo por parte dos liderados (POLICARPO; BORGES, 2016).

Nizo (2013) alude que uma das atribuicdes mais impenetraveis da lideranca € aquela que diz
respeito ao carater e & qualidade que existem nos relacionamentos e na comunicacdo estabelecida
neles. Esses atributos, segundo a autora, em conjunto, caracterizam os preceitos éticos que definem
as relagdes entre os lideres e seus seguidores. Neste sentido, a lideranca € um tipo de ingeréncia entre
pessoas, ou seja, um individuo influencia o outro de acordo com tipo de relacdo existente entre eles.
Em decorréncia das necessidades existentes em uma determinada situacdo é que ela se faz presente,
tratando-se de uma relagao funcional e circunstancial.

Para Kyrillos e Jung (2015), existe somente uma razao pela qual as pessoas se tornam lideres,
que é transformar pessoas, construindo uma sociedade melhor. O lider, comunicando de forma clara
qual é a sua crenca, trard para o seu lado pessoas que acreditam nos seus ideais e que trabalhardo
de forma dedicada para alcancar os propdésitos almejados. Logo, nenhuma pessoa exerce a lideranca
em todas as situagfes e que cada individuo é capaz de liderar determinado processo, situagao ou
pessoas em alguma circunstancia especifica. Ressalta que a lideranca ndo se trata especificadamente
de um dom, mas sim de uma virtude, estando presente em qualquer individuo.

De qualquer modo, o lider deve possuir a conduta de conduzir acdes, influenciando outras
pessoas (MAXIMIANO, 2010). Corroborando esta premissa, Juca (2013) afirma que lideres o séo
porque fazem a diferenca, auxiliando, de forma efetiva, grupos de pessoas a alcancarem objetivos
comuns. Em relagao as caracteristicas deste profissional, Cury (2015) acrescenta que o lider deve ser
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maduro e inteligente, capaz de preservar e enaltecer a vida. Relata o autor que muitas

0920 Perspectivas pessoas possuem uma gestao emocional deficiente e com alto indice de egocentrismo
(00" Contemporéneas e individualismo. Nesse sentido, Juca (2013) agrega que o autoconhecimento pode
auxiliar a evitar possiveis excessos e desvios.

Camargo e Pacheco (2014) ressaltam que definir conceitos em um mundo
corporativo tdo dinamico e volavel, movido pela agilidade da informacéo e da reinvencéo dos processos
€ uma tarefa extremamente dificil. A despeito desta diversidade e complexidade, Winck et al. (2016)
abordam a necessidade de os lideres serem capazes de integrar e transitar nas diversas culturas,
aprimorando a capacidade de aprender a acolher, de forma tranquila, os periodos de mudanca e
incerteza (SCHREIBER, 2015). Assim, a medida que a relevancia das equipes cresce no ambiente
organizacional, o mesmo acontece com o papel do lider. Trata-se de um componente essencial,
responsavel pela orientacdo e direcionamento dos colaboradores, conduzindo o comportamento da
equipe para que seja harmdnico com a cultura da organizacdo (GUTIERREZ et al., 2014).

Nesse sentido, Nizo (2013) esclarece que, quando o lider age em alinhamento com o propdésito
organizacional, cativa as pessoas, conferindo relevancia aos seus trabalhos. Além do mais, expende
gue quanto mais explicita for a missdo de uma empresa, mais cumprira a sua funcao de orientagcdo no
encaminhamento das equipes. No que diz respeito & visdo da organizacdo, que representa o ideal
humano, cabera ao lider sustentar a clareza que lhe é devida, ou seja, definir os objetivos e demonstrar
aqueles que conduz o porqué da importancia de se atingir os objetivos estabelecidos. Da mesma forma,
ele devera ser o porta-voz dos valores organizacionais, 0s quais revelardo sua indole e seu carater.

Na hipdtese de insucesso deste encargo, Moura e Oliveira (2016) reforcam que se os valores
da equipe ou do préprio gestor ndo forem congruentes com o da organizacdo, suceder-se-ao situacdes
embaracosas, como conflitos e clima desarménico entre os colaboradores. Nizo (2013) discorre que,
quanto maior for a distancia entre 0 comportamento e os valores, maior o nivel de estresse entre as
equipes. Neste sentido, um dos grandes desafios deste profissional é dirigir aqueles que integram a
sua estafe para a consecucéo de metas e resultados organizacionais (DIAS, BORGES, 2017), com a
finalidade de tornar a empresa um ambiente de desenvolvimento de pessoas e entrega de resultados
operacionais.

ESTILOS DE LIDERANCA

Cada lider, possuindo seu préprio estilo de atuacao, ird impactar na forma de trabalho junto &
sua equipe, existindo tanto o enfoque mais autoritario, quanto aquele mais complexo, no qual ha a
influéncia de pessoas movidas por emocdes, baseado no conhecimento e habilidade em liderar
diferentes tipos de personalidades (MELO et al., 2012).

Algumas teorias referentes a lideranca estudadas até o momento baseiam-se no
relacionamento entre lideres e liderados. Entretanto, ha modelos que ndo observam somente o
comportamento do lider perante os subordinados, mas sim o tipo de recompensa que ele oferece. E o
caso dos lideres transacionais e os transformacionais, nos quais o desenvolvimento deste trabalho foi
alicercado, além de apontar brevemente um terceiro estilo, o laissez-faire.

Jung e Avolio (1999) estudaram as caracteristicas das liderancas transformacional e
transacional. Os autores compararam o0s estilos em contextos nos quais existiam tarefas individuais e
tarefas de grupo. O objetivo era determinar se eles possuiriam impactos semelhantes ou distintos sobre
o0 desempenho, tanto de um modo individual quanto coletivo. Os achados dos autores indicaram que,
a despeito dos individuos que trabalham de forma isolada, o rendimento ocorreu de forma mais
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satisfatéria quando produzido em grupo, sendo o lider transformacional o mais

0920 Perspectivas influente no desempenho da equipe.
( j Contemporaneas ) ) .
FSs— Neste sentido, optou-se por esta abordagem devido ao fato de que a lideranca

transformacional é apontada como uma das teorias contemporéneas mais influentes
no que diz respeito & inovacdo e ao relacionamento com a equipe (SOBRAL; PECI,
2008).

LIDER TRANSACIONAL

Muitos dos modelos tradicionais de lideranca seguem as diretrizes tipicas da orientacédo
transacional, a qual se caracteriza como uma transacdo. Nessa permuta, entre lider e liderados, o
primeiro fornece recompensa ao segundo, em troca do cumprimento de metas (POLICARPO;
BORGES, 2016). De acordo com Cruz (2014), este lider tende a manter o status quo e motivar as
pessoas por meio de acordos contratuais.

Araljo (2014) reforca essas premissas, abordando como um dos fatores da lideranca
transacional a recompensa contingente e a gestéo por excec¢ao ativa (o lider avalia o desempenho de
seus seguidores e toma acdes corretivas se ocorrem desvios, criando regras para evitar erros).
Goncalves (2008) acrescenta que a gestdo por excecdo também pode ser passiva, quando o lider
somente interfere quando o problema se torna sério.

Essas trocas envolvem a direcdo do lider, ou a discussdo muatua com a equipe sobre os
requisitos para se alcancar os propoésitos almejados, podendo a recompensa ser psicologica ou
materialmente gratificante. Por outro lado, a insuficiéncia no desempenho tera por consequéncias
decepcao, desculpas, insatisfagdo e punicdo, que poderd, também, ter carater psicolégico ou material
(ARAUJO, 2014). Benevides (2010) alude que os lideres transacionais frequentemente mantém
estabilidade ao invés de promover mudancas. Acrescenta que estas capacidades sdo importantes,
entretanto, quando uma empresa necessita de mudancas, um tipo de lideranca diferente é preciso,
qual seja, a lideranca transformacional.

LIDER TRANSFORMACIONAL

Ao contrario do lider transacional, ndo ha a dependéncia de recompensas materiais e tangiveis
para motivar seus seguidores. O foco se da em outras dimensdes, como a visdo, valores
compartilhados e ideias para desenvolver um relacionamento mais profundo com a equipe (SOBRAL,;
PECI, 2008). Neste modelo de lideranga, os agentes interagem entre si de tal forma que ambos sdo
elevados a um nivel maior de motivacéo e moral em decorréncia dessa interagcdo, desenvolvendo-se
uma relagdo mais estreita entre lideres e seguidores, com base na confianga e no compromisso com
os resultados (DIAS; BORGES, 2017; POLICARPO; BORGES, 2016).

Cruz (2014) e Aratjo (2014) aludem que este estilo é exercido de forma proativa, esclarecendo
que o profissional que a exerce sensibiliza sua equipe acerca da importancia em se alcancar os
objetivos pretendidos pela organizacdo. Ele inspira os seguidores a transcenderem seus interesses
individuais em prol da organizacdo (SOBRAL; PECI, 2008). Baseia-se no carisma, incorporando
fortemente o componente pessoal a medida que os lideres incentivam os liderados a introduzir
mudancas em suas atitudes de maneira a inspird-los e influencid-los na realizacdo de objetivos
sustentados em valores e ideais (POLICARPO; BORGES, 2016).

O Quadro 1 elenca as caracteristicas mais expressivas acerca dos estilos de lideranca
transacional e transformacional.
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020 Perspectivas
(00" Contemporaneas

Quadro 1 - Estilos de Lideranca

Carisma do lider, centrado em valores, crengas e

Influéncia idealizada s
missdo da empresa

L Motivacao de seguidores por meio de otimismo, objetos
Motivagao inspiradora

Transformacional € visao.
Criatividade desafiadora é incentivada para resolver

problemas.

Estimulagéo intelectual

Consideracéo

T X Aconselhamento, apoio aos individuos.
individualizada

Recompensa .
: Oferta de papel, recompensa material.
contingente
Transacional Gestao por excecdo ativa | Vigilancia ativa para garantir cumprimento de objetivos.
Gestdo por excecao ~ . . A
passiva Intervencéo do lider somente apds ocorréncia de erros.

Fonte: Adaptado de BOONYACHAI (2011) apud CRUZ (2014).

A influéncia individualizada é associada a comportamentos coletivamente orientados, como
altruismo, por exemplo. O lider age como modelo, por possuir um comportamento socialmente
admirado, o qual despertaré nos colaboradores disposicéo na busca por atingir os objetivos propostos.
A motivacao inspiradora, por sua vez, esta ligada a um senso de propdsito no trabalho que se espera
da equipe através de objetivos viaveis, gerando, por consequéncia, um sentimento de otimismo no
grupo para o alcance da visdo da organizacdo. Estimulacao intelectual consiste na capacidade do lider
de provocar reflexdo, envolvendo habilidades argumentativas e conduzindo as pessoas a irem além
da sua proépria visdo das coisas, pensando criativamente e encontrando solugbes para problemas
complexos, despertando pensamentos independentes e inovadores. Por fim, a consideracéo
individualizada ocorre quando o gestor considera as particularidades de cada individuo, reconhecendo
suas necessidades e desejos individuais, agindo muitas vezes, de forma diferente com cada um
(CRUZ, 2014).

Com a recompensa contingente, caracteristica inerente ao lider transformacional, ha uma
transacdo construtiva, onde as partes concordam com um sistema de recompensas e de trabalho.
Refere-se a este tipo de lideranca quando tratada com base em recompensa material, pois quando
abordada no ambito de recompensas psicoldgicas, como elogios, trata-se de um carater mais
transformacional. Na gestao por excecao ativa ha constante vigilancia do lider, com o monitoramento
de erros e adogdo de acdes corretivas, atraves de um perfil observador. Por fim, na gestéo por excec¢éo
passiva, somente havera envolvimento do gestor quando n&o alcancados os resultados pretendidos
ou na ocorréncia de erros, onde ndo ha o encorajamento para trabalhos excepcionais (CRUZ, 2014).
Bass e Avolio (1990) propdem ainda um terceiro estilo, o laissez-faire, esclarecido no item seguinte.

LIDER LAISSEZ-FAIRE

7

De acordo com Camargo e Pacheco (2014), o lider laissez-faire € aquele conhecido na
intimidade por “deixar rolar”. Diferente dos outros estilos, o laissez-faire da total liberdade aos seus
subordinados na tomada de decisao, influenciando o minimo possivel. Gongalves (2008) complementa
gue neste estilo de lideranca, o lider pouco interfere em termos de direcdo e suporte, deixando de
atender pedidos de ajuda e resiste em expressar as suas visdes sobre temas importantes.
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Os colaboradores possuem total liberdade para decidir, sem a necessidade de
0920 Perspectivas se reportar ao lider. Tal caracteristica resulta na equipe pouca motivagéo, tanto para
(00" Contemporaneas continuar no grupo quanto com o respectivo lider. Ndo se verifica delimitacdo dos
niveis hierarquicos, arriscando-se o afastamento entre os subordinados (SILVA, 2010).
Goncalves (2008) infere que o perfil de lideranca ideal € aquele no qual ha a minima
ingeréncia do estilo laissez-faire, seguindo-se de um maior grau de utilizacdo do estilo transacional,

para entdo, chegar-se no estilo transformacional que sera utilizado em grande escala.

Cumpre destacar que, embora cada lider possua um estilo préprio de atuacdo, existem
diferentes nuances de influéncia idealizada, motivacdo inspiradora, estimulacdo intelectual,
consideracao individualizada, recompensa contingente, gestdo por excecdo ativa e passiva e laissez-
faire. Desta forma, o perfil do lider indica, de forma simplificada, com que frequéncia ele se apresenta
no estilo transformacional e exibe comportamentos que possam o tornar mais transacional ou laissez-
faire (BASS, 2008 apud CRUZ, 2014).

LIDERANCA E DESEMPENHO

As empresas devem lidar constantemente com as demandas advindas do ambiente que
operam, com a pressao por alto desempenho, renovacgao e inovacao (BRILLO e BOONSTRA, 2019).
A lideranca possui papel importante nesse contexto, uma vez que as variagdes do ambiente externo
podem vir a afetar o desempenho da sua equipe. Gerenciar o capital humano disponivel, alocar
pessoas haqueles cargos em que possam gerar melhores resultados e construir agcbes de
desenvolvimento para os trabalhadores que necessitem de estimulos séo tarefas necessarias para que
sobressaia o lider em sua performance (BIAZZI, 2017).

O termo desempenho, no que concerne ao setor publico, possui significados diversos e muitas
vezes ambiguos. Mesmo assim, uma definicdo global pode ser utilizada, quando se refere a um
comportamento intencional, que pode ser individual ou organizacional. Ele reporta-se a organizacao
produtiva, a qual possui a capacidade de realizar e converter essa capacidade em resultados (DIAS;
BORGES, 2015).

A avaliacdo de desempenho judicial € um fenémeno relativamente recente no cenario
internacional (CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA, 2011). Avaliar qualitativamente o que se produz
no Judiciario nao é tarefa facil, haja vista que uma decisao judicial envolve partes distintas e que,
geralmente, saem do processo de litigio com percepg¢des diferentes. Assim, de maneira tangivel, é
possivel avalid-lo com base em indicadores quantitativos (GOMES; GUIMARAES, 2013).

De um modo geral, tem-se que o desempenho humano depende de uma complexidade de
fatores que atuam interagindo entre si, dinamicamente. Se o individuo possuir motivacdo para
desempenhar uma determinada tarefa e para atingir os objetivos pretendidos, promovera esforco
individual proporcional a esta suscita¢cdo. Deste modo, individuos que trabalham com afinco em
determinada atividade estao sendo movidos pelo desejo de atingir uma meta que valorizam (ROBBINS,
20009).

Robbins (2009) define motivagdo como um comportamento externado. A disposicdo em se
realizar determinada acado, que é condicionada pela capacidade de satisfazer uma necessidade do
individuo. Esta necessidade, significa uma deficiéncia, que pode ser tanto fisica quanto psicolégica, e
que faz com que determinado resultado pareca atraente. Moura e Oliveira (2016) reforcam que a
motivacdo impulsiona a equipe para o cumprimento de metas e objetivos, e que além dos resultados
positivos alcancados, promove realizacdo pessoal das pessoas envolvidas. Contudo, uma necessidade
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nao satisfeita gera tensdo, que ira impulsionar o individuo a buscar metas
0920 Perspectivas determinadas e que, quando cumpridas, satisfar-se-do as necessidades e levardo a
(00" Contemporaneas reducéo da tensdo (ROBBINS, 2009).

Considerando-se o ambito em que atua um lider, é possivel mensurar a

influéncia do seu estilo de atuagéo tanto em nivel individual, quanto em nivel de grupo.

Seja qual for o estilo adotado, a motivacao continuada dos liderados para obten¢éo de bons resultados

é tarefa desafiadora e que devera observar aspectos como eficiéncia e eficacia, qualidade e

produtividade (DIAS; BORGES, 2015). Shigunov Neto e Campos (2016) aludem que a eficacia ocorre

gquando ha a intencdo em se atingir um objetivo especifico, ao passo que a eficiéncia pode ser

compreendida como a realizacdo de tarefas de maneira correta, com 0 minimo de etapas e

aproveitamento maximo possivel dos recursos dispensados. Quando as organizagfes séo eficazes,

geram produtividade, que nada mais é do que a relacdo entre as saidas e entradas de produtos
(diminuindo custos e otimizando processos).

Por sua vez, a qualidade é atingida quando os custos sao minimizados por meio da eficacia e
eficiéncia, além da maximizag&o dos recursos produtivos. Esta qualidade pode ser implementada tanto
em organizacdes com fins empresariais, quanto organizagées publicas (SHIGUNOV NETO; CAMPOS,
2016). Alguns estudos indicam uma correlacdo positiva entre eficiéncia e qualidade de decisdes em
tribunais (GOMES; GUIMARAES, 2013). Ao passo que a qualidade envolve o mérito das decisbes, a
guantidade esta relacionada com a producao judicial. Em vista disto, o Poder Judiciario ndo deve ser
avaliado unicamente por meio de critérios quantitativos, mas também por meio de critérios qualitativos
(CNJ, 2011).

Enfim, a literatura sugere que o lider possui um papel de extrema importancia para que 0s
resultados das organiza¢fes sejam alcancados. Da mesma forma, o0 modo de atuacdo constituida
perante os liderados poderd impactar inUmeras esferas, como gestao de conflitos, comunicagéo e
geracdo de ideias. Estes elementos, por consequéncia, produzirdo efeitos no desempenho da equipe.
Desta forma, compreender a relagao lider versus liderados, a fim de identificar o estilo adotado desvela-
se de suma importancia, a julgar que tal inclinacdo exercera, fundamentalmente, influéncia na
performance do grupo.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O método de pesquisa utilizado foi o estudo de caso, em uma vara da Justica Federal do Rio
Grande do Sul. A Justica Federal é regulamentada pela Lei 5.010/96 e tem como funcédo precipua
julgar as a¢bes da Unido, suas autarquias, fundagbes e empresas publicas, assim como questdes
previstas no artigo 109 da Constituicao Federal de 1988. A Secédo Judiciaria do Rio Grande do Sul é
composta por varias subsecdes, por meio das quais sao distribuidas as varas pelo interior e capital.
Este estudo contempla uma vara localizada em uma subsec¢do do interior do estado, composta por
doze servidores, cinco estagiarios, uma diretora de secretaria e dois juizes, sendo um Juiz Federal e
um Juiz Substituto.

Como sistema aberto, a Justica Federal sofre interferéncia externa e exerce influéncia no
ambiente no qual esta inserida e, tratando-se de um 6rgao publico, ndo objetiva o lucro e deve prezar
pelo bem-estar social. HA uma Corregedoria, com sede em Porto Alegre, cuja funcdo é exercer
fiscalizagdo, controlar e criar normativas para todas as subsec¢fes. Este setor estabelece prazos de
tramitacao e metas, além de realizar inspec¢des in loco a cada dois anos.
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Por meio da coleta e andlise dos dados, procurou-se seguir a recomendacao
0920 Perspectivas de autores que versam sobre a metodologia de estudo de caso, em especial Yin (2015),
(00" Contemporéneas o qual descreve que, por meio deste tipo de pesquisa, deve-se representar o contexto
da vida real e realizar uma avaliagdo descritiva, que registra e descreve os fatos
observados, sem interferéncia, com a finalidade de angariar informacdes sobre o
assunto investigado. Neste sentido, por meio de um questionario aberto com questdes
semiestruturadas, elaborado com base no referencial bibliografico, coletou-se os dados com os dois
Gltimos lideres da equipe - atual e pretérito, que sao juizes federais - e dez servidores de carreira,

sendo estes técnicos e analistas judiciarios.

O questionéario foi enviado por meio de correio eletrénico aos servidores no inicio de novembro
de 2017, tendo sido concluido por todos apds o periodo de quinze dias. As questdes abordadas foram:

Como deveria ser, em sua opinido, o ambiente de trabalho, que proporcionasse melhores
condicdes para a realizacdo das atividades com maior eficiéncia e melhores resultados?

Como o lider pode contribuir para proporcionar o referido ambiente? Como o seu lider
proporciona um ambiente de trabalho no qual as tarefas podem ser realizadas com eficiéncia e
melhores resultados?

O teor das respostas foi submetido a andlise de conteddo, seguindo as orientagdes de Bardin
(2011), que pode ser definido como um conjunto de procedimentos planejados, que facultam evidenciar
o0 teor das mensagens contidas em falas de entrevistados. Desta forma procedeu-se, inicialmente, a
pré-andlise do material, representado por textos de entrevistas transcritas. A pré-analise foi realizada
por meio de leitura flutuante, como é definida pela autora, que tem como objetivo apropriar-se do teor
das entrevistas, visando identificar trechos alinhados com os objetivos do estudo. A segunda etapa, de
exploracdo do material, facultou a identificacdo de elementos empiricos, vinculados com as categorias
de analise, definidas ex-ante, que séo: (i) caracteristicas de liderancga; (ii) informagdes que evidenciam
0 desempenho organizacional; (iii) articulagao de recursos.

Na terceira e Ultima etapa do processo de andlise de conteudo, sugerida por Bardin (2011)
procedeu-se a inferéncia e interpretacdo, por meio de identificacdo e destaque de trechos alinhados
com as categorias pré-definidas. Foi nesta etapa que ocorreu o resgate de autores revisados na
fundamentacéo tedrica do trabalho, promovendo o didlogo com os mesmos, a partir dos elementos
empiricos identificados, relacionados com os tépicos abordados. Para tanto, procedeu-se a descri¢cao
das ocorréncias, empiricamente, confrontando-as com a teoria, alicercada em pesquisa bibliogréfica
com base em material ja elaborado (GIL, 2002), e através de pesquisa documental em relatérios da
unidade, com base em dados estatisticos do 6rgao.

Com o propésito de preservar a identidade dos participantes, assumiu-se o codinome para o
gestor atual de “Beta” e de “Gama” para a gestora antecedente. Ambos ingressaram na unidade de
estudo, respectivamente, em 25/08/2016 em 31/10/2014. Beta é do sexo masculino, tem 55 anos,
possui mestrado e atua ha 16 anos como juiz federal. Gama tem 33 anos, é pés-graduada e atua ha 7
anos como juiza federal. O perfil dos demais entrevistados pode ser conferido no quadro 2, a seguir.

Persp. Contemp., v.17, €022019, 2022 - ISSN: 1980-0193 E



http://revista2.grupointegrado.br/revista/index.php/perspectivascontemporaneas/index
https://portal.issn.org/resource/ISSN/1980-0193

DOI: https://doi.org/10.54372/pc.2022.v17.3125

020 Perspectivas
(00" Contemporaneas

Quadro 2 - Perfil dos servidores

Técnicos Judiciarios Analistas Judiciarios

Feminino, 40 anos, pés-graduada, 13 anos na

funcéo Feminino, 54 anos, poés-graduada, 19 anos na
Masculino, 24 anos, curso superior, 2 anos na | funcéo

funcao

Feminino, 54 anos, po6s-graduada, 20 anos na

fungao Feminino, 32 anos, pés-graduada, 2 anos na fungéo

Masculino, 50 anos, superior, 16 anos na funcéo

Feminino, 44 anos, superior, 22 anos na funcao

Feminino, 42 anos, pos-graduada, 10 anos na | Masculino, 54 anos, pés-graduado, 24 anos na
funcéo funcéo

Feminino, 46 anos, pos-graduada, 7 anos na
funcdo

Fonte: Dados da pesquisa.

Cumpre destacar que 0 ingresso nos cargos de técnico judiciario e analista judiciario ocorre
por meio de habilitagdo em concurso publico, sendo que para o cargo de técnico judiciario € necessario
possuir ensino médio completo, e para analista judiciario — area judiciaria, ensino superior no curso de
Direito.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Com relagdo ao primeiro questionamento que abordou a percepcdo dos entrevistados acerca
de um ambiente de trabalho que proporcione melhores condi¢bes para a realizacdo das atividades,
construido a partir de recomendacdes de autores que versam sobre o desempenho organizacional,
eficacia, eficiéncia, na interacdo com determinados aspectos e elementos estruturantes da cultura
organizacional, especialmente abordado por Shigunov Neto e Campos (2016), Robbins (2009),
Policarpo e Borges (2016), Cury (2015) e Gomes e Guimaraes (2013), o gestor atual, Beta, enfatizou
a necessidade de haver clareza quanto aos objetivos e metas, ou seja, quais os resultados pretendidos
pela organizacéo. Sinalizou que as pessoas devem ser capacitadas para o desempenho das suas
atividades, conhecer sua importancia dentro da equipe e compreender a responsabilidade que lhes
cabe para o éxito dos resultados. Dias e Borges (2015) declaram que € por meio da motivacao
inspiradora que o lider expressa a importancia dos objetivos pretendidos, comunicando o grau de
expectativas e proporcionando significado ao trabalho desempenhado pelos liderados. “A clareza e
transparéncia quanto ao papel e responsabilidade de cada um e de todos na equipe sdo elementos
relevantes para um bom e necessario ambiente de trabalho”, disse o lider.

Gama, gestora anterior, também destacou a importancia da consciéncia de cada individuo nos
propdsitos tencionados e no seu papel dentro da instituicdo. Corroborando o que fora referenciado
precedentemente, este senso de proposito no trabalho que se espera dos seguidores é ascendido
através da motivagdo inspiradora (CRUZ, 2014). A lider advertiu ainda para a necessidade do
fornecimento de feedbacks, de maneira adequada, e de recompensas ao trabalho bem executado, ao
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que considerou: “em que haja reconhecimento externo do trabalho e retribuicdo
0920 Perspectivas adequada para contribuir com a motivagdo”.

(N Contemporaneas

Revista Betrtrca de itcias s

7

Tem-se que o foco principal de lideres transacionais é nos objetivos,
esclarecendo a ligagédo entre desempenho e recompensas, bem como no feedback
construtivo para manter os seguidores na tarefa (DIAS; BORGES, 2015). Entretanto,
embora os autores tratem o sistema de recompensas como caracteristica inerente ao lider
transacional, Cruz (2014) contrap8e este ponto, afirmando que no caso de as recompensas serem
psicoldgicas, este atributo seria mais condizente com a lideranca transformacional. Na literatura
revisada consta como exemplo de recompensas nao pecuniarias: avaliacbes favoraveis de
desempenho, atribui¢cdes de tarefas interessantes, colegas amistosos (ROBBINS, 2009).

Para seis servidores, o0 ambiente de trabalho que proporcionaria melhores condi¢des para a
realizacdo das atividades com maior eficiéncia e melhores resultados seria aquele no qual houvesse
boas relagdes interpessoais e/ou um ambiente harmonico, conforme ilustrado nestes relatos: “para
reforcar o espirito de equipe, um bom relacionamento entre os colaboradores, € fundamental”; “o
respeito e confianga mutuos que deveriam presidir as relagBes existentes entre todas as pessoas

implicadas nesta relagdo”; “estar em um ambiente com pessoas de energia boa, mentalidade saudavel,
bem-humoradas”.

A equipe possuiu um bom ambiente interpessoal, com relacdes amistosas e saudaveis,
presentes em ambas as gestfes. Esta caracteristica, inclusive, foi evidenciada no Relatério de
Correicéo elaborado pela Corregedoria Regional em correi¢do realizada no ano de 2016, momento em
que findava a gestdo de Gama e iniciava a gestdo de Beta: “No que diz respeito ao clima
organizacional, todos os servidores o classificam como bom.” (RELATORIO DE CORREIQAO, 2016,

p. 4).

Além disso, a utilizacdo da consideracao individualizada também pode ser exemplificada, neste
grupo, por meio da realizagdo do teletrabalho. Durante a gestdo de Gama, uma servidora usufruia
desta prerrogativa devido a questdes de saude na familia. Atualmente, além desta profissional, outra
servidora também exerce suas atividades a distancia. Esta questao também foi apontada no referido
relatério: “Quanto ao ambiente laboral, os servidores demonstraram a satisfagéo proporcionada pela
adocdo do home office, bem como pela flexibilizagdo do horario presencial” (RELATORIO DE
CORREICAO, 2016, p. 3). Nizo (2013) sustenta que reconhecer a individualidade implica aceitar a
diversidade, e que o lider deve motivar cada liderado para um trabalho em equipe que respeite as
diferencgas, construindo rela¢des de parceria.

Por possuirem equivaléncia, os itens como a clareza acerca dos procedimentos e compreensao
dos processos, assim como o reconhecimento do papel de cada individuo para a organizacao e,
consequentemente, sentimento de pertencimento dentro do grupo foram reunidos para mensuracao
dos resultados, por serem complementares, pois, conforme Cruz (2014) referem-se a motivacao
inspiradora. Ela representa comportamentos em que um lider tenta expressar a importancia dos
objetivos desejados de maneira simples, comunica o elevado nivel de expectativas e proporciona aos
seguidores significado e desafios com o trabalho (DIAS; BORGES, 2015). Quatro servidores
apontaram ao menos um destes itens, ilustrados nas seguintes respostas: “é importante que todos os
integrantes da equipe tenham compreenséo de sua influéncia no clima, no ambiente e no andamento
do fluxo de trabalho”; “conhecimento dos objetivos da unidade, quais as metas e resultados que se
espera que a equipe atinja, bem como a consciéncia da expectativa que recai sobre cada participante
da unidade de trabalho”.
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Com relacdo a remuneracdo, os entrevistados relatam que poderia ser
0920 Perspectivas melhorada. Contudo, é importante destacar que a remuneracéo do servidor publico é
(00" Contemporéneas regida por lei, limitando a atuacdo do gestor no que tange a este quesito. De outra
sorte, de acordo com a literatura revisada, estas vantagens ndo se limitam apenas a
natureza pecuniaria, pois se referem a um sistema de recompensas, e que esta
elencado ao atributo de recompensa contingente. Como exemplo, a implementacéo, pela gestéo atual,
de um sistema de recompensa nao financeiro que consiste em um dia de folga dentro do més em que
houve o alcance das metas estabelecidas para o grupo. Trata-se de uma meta para toda a equipe, na
qual os servidores procuram cumprir com éxito os objetivos propostos, de modo que todos se sintam
comprometidos com a coletividade.

Outros dois pontos ainda citados pelos funcionarios foram: estrutura fisica adequada (trés) e
volume de trabalho equilibrado (trés). Neste contexto, a gestéo anterior criou setores de acordo com
as matérias existentes na vara, como por exemplo, o setor de incapacidade, que é responsavel por
administrar o fluxo de processos relativos aos beneficios por incapacidade, de modo a especializar os
servidores em determinados assuntos e assegurar qualidade & prestacao jurisdicional. A gestéo atual,
por sua vez, revisou 0s procedimentos praticados dentro de cada setor e remodelou suas condutas,
acdes que podem ser percebidas no tempo de duragcédo do processo, item classificado como “tempo
médio” nas estatisticas da unidade e que no ano de 2016 contava com 213 dias de tramitagdo e em
2017, 141 dias.

Estes topicos podem ser enquadrados como consideracao individualizada, atributo da lideranca
transformacional e que se refere ao atendimento das necessidades dos seguidores, de acordo com as
suas particularidades e que também é manifestado quando ha a delegacdo de tarefas, criacdo de
novas oportunidades e de aprendizagem (CRUZ, 2014).

O segundo questionamento, construido a partir de recomendagfes de autores que versam
sobre lideranca e cultura organizacional, com destaque para Biazzi (2017), Brillo e Boonstra (2019),
Gutierrez (2014), Dias e Borges (2015), Schreiber (2015) e Schein (2017), bem como acerca da
influéncia de lideres sobre o desempenho dos seus liderados, de autores como Araljo (2014),
Benevides (2010), Cruz (2014), Camargo e Pacheco (2014), Kyrillos e Jung (2015), Melo et. al. (2012),
Silva (2010) e Aratjo (2014), buscou investigar, de que maneira o lider poderia contribuir para
proporcionar o referido ambiente. No entendimento de Beta, a equipe deve ter participacdo na
construcdo das estratégias e agcbes em relagdo a como se atingir os resultados. Corroborou que a
participacdo da equipe contribui para o bom clima organizacional e comprometimento individual, por
meio do qual cada individuo promovera um sentimento de identidade junto a equipe.

Para Gama, o lider deve mostrar empatia com os colaboradores, motivando-os conforme suas
peculiaridades. Além do mais, afirmou que o gestor deve dar exemplo com suas condutas e contribuir
para a obtencdo dos resultados pretendidos, questido alusiva a consideracéo individualizada, que
conceitua os membros de acordo com as suas peculiaridades, visando atingir as metas e objetivos
organizacionais (DIAS; BORGES, 2015).

Sete servidores abordaram pelo menos algum dos seguintes tépicos: participacdo dos
funcionarios, liberdade para equipe para propor e sugerir procedimentos, ambiente em que haja dialogo
e receptividade por parte do gestor, conforme se exemplifica nos seguintes relatos: “o lider ndo deve
ser centralizador em demasia, pois 0 excesso de controles inibe ideias, restringe iniciativas e faz o

”. o«

grupo perder agilidade”; “quanto mais liberdade e respeito imperarem neste ambiente, tanto melhor

sera a produgdo dali extraida”; “acho importante que os lideres estejam proximos e disponiveis a
equipe de colaboradores”. Tais consideragdes vém ao encontro do que fora reportado por Beta, que
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ao ser indagado acerca da mesma questdo, ressaltou que os liderados devem
0920 Perspectivas participar na construgdo das atividades.
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Por meio da influéncia idealizada que se enquadra o conhecimento do lider,
visto como um modelo para os seus seguidores (DIAS, BORGES, 2015), topico
abordado por trés pessoas da equipe, exemplificado através do seguinte relato:
“‘entendo que é fundamental que demonstre e esteja efetivamente envolvido com a equipe e com todo
o fluxo de trabalho, possuindo conhecimento tedrico e pratico, a ser compartilhado com o grupo”. Esta
abordagem foi referenciada por Gama, que exp6s a importancia da atuacao do lider na busca dos
objetivos pretendidos, “por intermédio do conhecimento do conteudo e dos processos de trabalho”,
conforme afirmara a lider.

Com relacdo a este quesito, ao ingressar na gestdo, Beta implementou a conferéncia de
seminarios ao grupo, realizados eventualmente e através dos quais o lider discorre sobre assuntos
concernentes a execucgdo do trabalho, abrindo espaco para questionamentos e troca de informacdes.
Esta pratica, além de promover a capacitacdo dos servidores, promove a atualizagdo daqueles que
estdo h& mais tempo na autarquia.

A motivagdo foi um fator abordado por quatro servidores, conforme ostentado nas seguintes
narrativas: “motivagdes positivas, comportamentos e pensamentos sao instrumentos que o lider deve
usar para que a equipe colabore voluntariamente com os objetivos da organizagdo”; “o lider é
fundamental, pois diferentemente do chefe, ele d4 o exemplo, motivando os funcionarios a bem
desempenharem as respectivas tarefas”. Ela é importante nas rela¢gdes sociais, pois modifica o
comportamento humano, fazendo com que se busque um objetivo (dire¢&do), com dispéndio de energia
(intensidade), ao longo do tempo (DIAS, BORGES, 2017; POLICARPO; BORGES, 2016).

De acordo com a estatistica da vara, tem-se que no ano de 2015 foram distribuidos 6.234
processos e baixados 4.363, ao passo que em 2016 estes numeros estavam em 2.834 e 2.515,
respectivamente. J4 em 2017, foram distribuidos 2.352 e baixados 3.305. Estes indices indicam, em
termos sintéticos, a produtividade da unidade.

Duas pessoas indicaram a importancia de existirem avaliacbes peridédicas do trabalho
desenvolvido: “criagdo de momentos para anadlise periodica do trabalho desenvolvido”; “estando
préximo ao grupo, de forma a observar se ha algumas falhas ou problemas pessoais entre os
funcionarios, e buscando sana-las”. Na gestao por excecao ativa, caracteristica do lider transacional,
ocorre constante vigilancia por parte do gestor, com a finalidade de se observar o cumprimento, ou
ndo, de objetivos e metas (CRUZ, 2014). Com relagdo a este aspecto, sdo extraidos relatérios
periodicos visando avaliar as estatisticas do grupo, realizando-se as diligéncias devidas quando ndo
satisfatérios os resultados. Esta pratica perdura por ambas as gestdes.

Por fim, a flexibilidade, especificadamente a de horarios, na conducéo dos liderados foi questéao
apontada por duas pessoas, ilustrado no seguinte parecer: “analisando a possibilidade de flexibilizagao
de horarios e compensagao de horas para funcionarios responsaveis”. No que diz respeito a este
aspecto, tem-se que a equipe usufruiu de certa flexibilidade, e que é respaldada no tratamento de
acordo com as necessidades, bem como no desempenho do grupo. Cruz (2014) reflete que o lider
transformacional prefere que seus subordinados trabalhem com certa flexibilidade, através da
consideracao individualizada.

No quadro subsequente, foram sistematizadas as respostas dos lideres de acordo com as
caracteristicas das liderancas transformacional/ transacional para as questfes propostas, além dos
aspectos apontados pelos servidores referentes as duas indagacoes.
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Quadro 3 - Caracteristicas abordadas pelos gestores (questfes 1 e 2)

Beta Gama
Motivacéo Inspiradora Motivacéo Inspiradora
Estimulagéo Intelectual Consideragéo Individualizada
Influéncia Idealizada Influéncia Idealizada
Recompensa Contingente

Fonte: Dados da pesquisa.

De acordo com a sinopse apresentada, identificou-se, por meio dos relatos, o perfil de lideranca
transformacional em ambos os lideres. No entanto, aspectos concernentes ao estilo de lideranca
transacional também foram abarcados por Gama nas suas ponderacoes.

No que tange aos apontamentos dos servidores, tem-se que a consideracao individualizada foi
0 aspecto retratado em maior nimero, observando-se as duas questdes propostas. Este fato retrata a
importancia, para a equipe, de o lider responder as necessidades individuais de cada membro da
equipe, de acordo com as suas necessidades. Outro ponto amplamente abordado foi a influéncia
idealizada, representando que os liderados almejam a lideranga que inspire confianca e identificacéo
junto ao grupo, para que assim estejam dispostos a assumir riscos e atingir metas desafiadoras. A
terceira caracteristica retratada em ndmero expressivo e também alusiva & lideranca transformacional,
diz respeito a motivacgado inspiradora, atributo responsavel por incutir niveis de otimismo e entusiasmo
na equipe.

Os dois Ultimos aspectos referenciados pelos servidores, ainda que em menor nimero, dizem
respeito a lideranca transacional, quais sejam: a recompensa contingente (demonstrando que para
uma parcela consideravel dos servidores o sistema de recompensas, retratado o exemplo do
financeiro, é importante para motivacao no trabalho) e a gestéo por excecéo ativa, por meio da qual foi
apontada a necessidade do monitoramento do lider.

CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo teve como objetivo analisar a influéncia da lideranca sobre a equipe de
servidores publicos uma vara da Justica Federal do Rio Grande do Sul. Por meio dos dados analisados,
foi possivel identificar o conjunto das caracteristicas patenteadas pelos participantes e que permitiram
vislumbrar, com base na fundamentacéo tedrica, o grau de aderéncia em relacdo aos estilos de
lideranca estudados neste trabalho. As evidéncias constatadas permitiram considerar que tanto Beta
guanto Gama possuem pareceres correspondentes a lideranca transformacional.

De outro modo, aspectos referentes a lideranca transacional também estiveram presentes nas
ponderacdes de Gama. Da mesma forma sucedeu com o0s servidores, que, em maior nimero,
retrataram aspectos relativos ao lider transformacional, ainda que presentes caracteristicas inerentes
a lideranca transacional para um nimero menor.

Sobressaem, tendo em vista 0s apontamentos dos servidores, 0s aspectos de consideracao
individualizada — responséavel pela criacdo de uma atmosfera afetuosa e amigavel; e a influéncia
idealizada — em que o lider é capaz de exercer influéncia emocional, agindo como um modelo.
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Evidencia-se, a importancia do ser humano e a da cooperacdo mutua, que sédo

0920 Perspectivas responsaveis por fortalecer as rela¢des organizacionais.
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FSs— Contextualizando as questdes abordadas com os dados numéricos extraidos dos

relatérios da unidade, verifica-se que a equipe atingiu o seu melhor momento na gestéo

atual, validando, com isso, a premissa da literatura revisada, a qual indica que
caracteristicas da lideranca transformacional produzem consequéncias na equipe que, por sua vez,
geram um impacto positivo sobre o seu desempenho.

De outra sorte, ha que se considerar que Gama permaneceu na titularidade da vara até agosto
do ano de 2016, momento em que, consoante as entradas e saidas registradas, houve um avancgo
consideravel na produtividade da equipe, comparado ao ano de 2015.

Alicercando-se nas reflexdes trazidas pelos autores utilizados, faz-se mister mencionar que
lideres efetivos possuem padrées de lideranca tanto transformacional quanto transacional, embora em
diferentes quotas.

Nesse contexto, ainda que os estudos de Jung e Avolio (1999) indiquem a lideranca
transformacional como aquela com maior desempenho, verificou-se que a equipe se identificou com
vérios pontos atrelados a lideranca transacional, como por exemplo, a necessidade do sistema de
recompensas, que por sua vez, também estaria ligada a uma maior produtividade do grupo.

Os indicios retratados por esta pesquisa tornam-se pertinentes as organizacoes,
proporcionando-as uma reflexao acerca da abordagem dos lideres frente aos liderados e da visdo do
que estes esperam de seus gestores e do ambiente de trabalho em que atuam, e ainda, de que maneira
essa relacdo poderia impactar nos resultados por elas pretendidos.

7

No caso do setor publico, o desempenho é acoplado a nimeros, mas também pode ser
mensurado no que diz respeito a satisfacdo da sociedade nos servigcos a ela prestados. Estudar e
repensar os modelos de atuacdo de lideranca, nessas instituicdes, revela-se uma tarefa de suma
importancia, uma vez que, servicos oferecidos de forma ndo satisfatéria podem estar ligados a
servidores ndo comprometidos e desestimulados, sendo papel do lider inspirar a equipe por meio da
consideracdo individualizada. Da mesma forma, tal debate contribui para a academia, podendo
subsidia-la em estudos mais aprofundados sobre este tema e que poderdo auferir resultados
expressivos a tematica proposta.
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