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A Lideranca e a retencao de servidores
na gestao publica.

Resumo

Organizagdes buscam promover em suas estruturas maior sustentabilidade e crescimento,
sempre focando os seus esforcos para melhorar o seu desempenho financeiro e a oferta de
servicos. Os lideres/gestores e empregados sédo dois dos vetores mais determinantes na
alocacéo de recursos nestas organizagdes. Nestes vetores identificam-se a importancia de
uma lideranga eficaz e capaz de manter uma equipe motivada visando maximizar recursos e
o potencial da equipe. Neste estudo, descritivo e quali-quantitativo, € usado um questionario
para mensurar a relagao afetiva, normativa e instrumental dos servidores de uma instituicao,
apresentando como resultado: a necessidade de desenvolvimento de lideranga institucional,
buscando verificar a existéncia de chefia com lideranga; a correlacéo entre indice de servidores
que objetivam sair da instituicdo; e o indice de chefes com estilo de lideranca.

Palavras-Chave: Gestdo De Pessoas, Relagcdes De Trabalho, Lideranca, Comportamento
Organizacional.

Leadership and servers retention
in public management.

Abstract

Oorganizations strive to promote in their structures, greater sustainability and growth. These
organizations often focus their efforts to improve its financial performance or performance
in service delivery. In this context human capital or categorically, leaders, managers and
employees, are the two most important determinants of an organization vectors that enable the
features in their operations. These vectors identify the importance of effective leadership with
ability to maintain a motivated team, to the maximum all organizational resources and potential
of the team. This study has resulted in the need to develop institutional leadership; and the
proposal of a questionnaire to measure the affective relationship, normative and instrumental
servers with the institution; search check for headship leadership; and the correlation between
index servers that aim to leave the institution

Keywords: Personal Management, Personal and Labor Relation Management, orgnazional
behavior.
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1 Introducao

Com a Constituicdo Federal de 1988, o servico publico (SP) busca instituir a gestao
diferenciada, descentralizada e participativa, com foco na importancia do lider e seus
colaboradores no ambiente de trabalho. Picci (2012) argumenta a favor de reformas mais
amplas na Administragao Publica (AP), realizadas também em um nivel politico mais elevado,
abordando a contemporaneidade da gestao organizacional, no mundo globalizado, com mais
eficiéncia, tecnologia e informacéo. Este argumento reforga os discursos veementes de uma
crise na Administragdo Publica (AP), onde uma solugéo seria um novo modelo de gestdo mais
democratico, participativo e meritocratico.

Considerando a necessidade de mudanga nas organizagdes publicas (OP) e tendo como
primazia a qualidade total e a quebra dos paradigmas do corporativismo, paternalismo e
privilégios, By e Macleod (2009) destacam a importancia de abordar alteragbées de conteudo
e contexto na gestdo publica (GP). O objetivo desse novo modelo de gestdo € aproximar e
articular as relagées entre o governo, suas esferas decisorias e seus clientes, ou seja, todos
os stakholders do governo.

Para Carpenter e Krause (2011) a organizacgdo publica ndo € um “navio”, mas sim uma
“frota” que nunca se move facilmente de forma unissona, sendo muito importante ter em
apreco que os fundamentos da gestdo empresarial sdo também validos para as OP.

Reformar a AP requer esforgos administrativos, politicos e econémicos, tendo como agente
transformador o lider e o liderado. Isso requer mobilidade e a correcéo de erros e falhas em
busca da satisfacdo do cidaddo com o servigo publico em geral, visando a adequacao aos
novos mercados criados pela globalizagdo. (Weibel, Rost e Osterloh, 2010).

Areputacido de uma OP depende da sua total relacdo com seu pessoal, com o0 seu publico
e do seu relacionamento com outras organizacdes de ilibada reputacdo. Por isso, o debate
em torno da formagao de liderangas no setor publico representa um marco organizacional na
GP. (Waeras e Byrkjeflot, 2012).

Os problemas organizacionais tém mais chance de serem resolvidos com pessoas
habilitadas com base na educacao e experiéncia. Por isso, a retencao de talentos é essencial
para continuidade e aprimoramento dos servigos. Assim, nao é desafio exclusivo das
organizacoes privadas a adocao de agdes para incentivar a permanéncia do pessoal em
seus quadros (Zikmund et al, 2012). Nao sdo apenas as empresas privadas que tém perdido
pessoal. O setor Tl das universidades publicas € um exemplo classico, onde o turnover é tao
sério que estas areas nao conseguem reter os melhores profissionais. Depois do treinamento
e experientes os melhores saem em busca novas oportunidades.

Com base nessas colocagoes, justifica-se o fato deste estudo focar a influéncia do chefe
e/ou lider na retengdo e motivacao dos servidores. Para tal propde-se o seguinte objetivo:
investigar a relacéao e a evasao dos servidores com o estilo de lideranga na instituicao
pesquisada por meio da aplicagdo de um questionario projetado para esta finalidade.

2 Revisao Bibliografica

Para Gunter, Hall e Bragg (2013) a modernizacao dos servigos do setor publico identifica
a necessidade de lideranga nas chefias e de aprofundar a relagao entre estado e cidadao
objetivando a melhoria dos servigos prestados a sociedade, onde o papel do lider e 0 seu
conhecimento sao essenciais na formulagao das politicas e estratégias de reforma do Estado.

O setor publico € um sistema complexo que possui legislagéo, politicas e ligagdes entre
as estruturas publicas de diversos setores. Por isso, € indispensavel o aperfeicoamento
continuo da GP visando maior equilibrio social e econédmico e melhor desempenho das OP
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(Waeras e Byrkjeflot, 2012). Assim, muitos dos principais problemas e desafios que afligem
a sociedade moderna, dada a sua complexidade, ndo podem ser resolvidos isoladamente
por um segmento do SP (Sun e Anderson, 2012). Para lidar eficazmente com melhora dos
servigos publicos é necessaria a colaboragéo de varios setores.

Por estar diretamente relacionada ao comportamento dos gestores, a maior parte dos
desafios publicos é critica para a organizagao, o que exige novas abordagens para enfrenta-
los. De certa forma, como isso € comum nas organizagbes publicas, seus resultados se
assemelham com os de outras, podendo, em alguns casos, interferir no relacionamento entre
elas e na sua reputacgédo. (O’leary e Vij, 2012).

Picci (2012) argumenta que um fator importante para reforma da AP ¢é a transparéncia no
trato das informagdes, utilizando, por exemplo, a tecnologia da informagao para proporcionar
aos clientes internos (servidores) e externos (cidadaos), maior poder de controle sobre a
gestao das receitas e gastos publicos, promovendo melhor uso e eficiéncia dos recursos
publicos. Por isso, as OP devem divulgar com regularidade as suas praticas de gestéo: o que
recebem, o que gastam, como gastam e para onde vai o que gastam. Essas informacoes
devem alcancar seu publico interno e externo, promovendo maior transparéncia das suas
acoes e diminuindo o impacto politico externo e interno (Waeras e Byrkjeflot, 2012),

2.2 Liderancga

Para Malik et al (2011) a lideranga eficaz ajuda a gerenciar o desempenho dos
funcionarios, aumenta o seu compromisso com a organizagao e direciona o comportamento
dos trabalhadores para alcancar o sucesso da organizagdo. Amernic e Craig (2013)
complementam afirmando que o discurso do lider na OP deve incentivar a construgdo de uma
gestao funcional e ética. Esse argumento € baseado na presung¢ao de que as declaragdes
dos lideres tém potencial de influenciar os seguidores e revelar informagdes importantes
para transformacgao organizacional, sendo que cada declaragdo dada por ele no ambiente de
trabalho deve ser devidamente ponderada e justa, para viabilizar a motivagao coletiva e fazer
de cada funcionario um agente da transformacao.

Para Raham, Abiodullah e Quraishi (2011), o conceito de lideranga ja esta consolidado
na literatura e serve de inspiracdo para lideres e liderados na condugao das instituicdes
rumo a uma maior efetividade. Van Wart (2013a) observa que os estudos de lideranca na
Administracdo Publica seriam bem recebidos e, quando devidamente aplicados, trariam
grandes beneficios a este setor.

Para Andersen (2010) os gestores publicos apresentam quase 0 mesmo comportamento
sobre o0 uso da intuicao ao tomar decisdes, o0 que corrobora a necessidade de se estudar mais
profundamente a lideranca na AP para melhor compreensao da importancia do tema nesta
area nas trés esferas governamental.

Ha muitos lideres autocraticos que atuam de forma burocratica, ndo envolvimento os
seguidores nos processos de tomada de decisao e criando um hiato entre o empregado e
a organizacao. Essa forma de lideranga baseado no poder autoritario nem sempre € bem
exercida, pois o chefe ora nao faz uso de seu poder, se eximindo de suas funcdes, ora o
extrapola, criando um clima de medo nos seus subordinados e fazendo com que estes nao se
empenhem além do trivial. Isso, de certa forma, justifica o fato de ser dada pouca importancia
aos diferentes estilos de lideranga nos processos de mudanga organizacional, o que demanda
novos modelos de gestao publica (JACKSON E PARRY, 2009).

Askim et al (2009) colocam a lideranga politica como necessaria na fase de tomada de
decisao sobre areforma daAP, apontando a existéncia de liderancas que desprezam os valores
éticos e a sua incoeréncia entre o discurso e a pratica. A teoria desenvolvida por Walumbwa
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et al (2008) destaca a importancia da lideranga apoiada nesses valores e em quatro pilares
basicos: autoconsciéncia, transparéncia, ética/moral e processamento equilibrado. A GP
necessita de lideres auténticos, que viabilizem a melhoria do clima organizacional, motivem
e inspirem os subordinados a elevar o nivel dos servigos publicos. George (2009) diz que
para se tornar um lider auténtico é necessario trabalho arduo, saber viver com valores éticos
e deter bom discernimento de seus atos. Para ele, os lideres auténticos podem elevar o
desempenho da lideranga, pois eles inspiram confianca, seguranca e lealdade no trabalho,
convergindo os esfor¢cos pessoais para o objetivo comum. Lideres e gestores, para muitos é
a mesma coisa, mas ha uma clara diferenca entre ambos: os gestores procuram basicamente
dirigir a organizacéo, enquanto os lideres buscam motivar e inspirar seus funcionarios. No
ambiente organizacional ha gestores que néo s&o lideres e lideres que n&o sao gestores.

O lider deve ter responsabilidade ativa na solu¢ao dos problemas e estimular a lideranca
global responsavel, consciente e capaz de cuidar da necessidade de terceiros, aspirando por
melhorar o ambiente de trabalho e, como consequéncia, 0 mundo que vive (Maak e Pless,
2009).

Cunha e outros (2007) resumem as diferengas entre lideranga e gestao no Quadro 1.
Quadro 1- Diferencas entre lider e gestor

Lider Gestor

Interessam-se pelo fubure | Inferessam-se pelo presente

Eespwam mudanca Preferem estabdidade

Fensam em longe praze Atuam no curto praro

S30 catmwados por uma | SHe preocupades com regras e regulamentos, preferinde a
visio execucio

Tratarmn o “porgue” Tratam o “como

cabem  come  empoderar | Tendem para © controle
o3 subordinades

Sabem simplificar Apreciam a complexidade
Confiam na institwico Prezam alégica

Tém uma  perspectiva | Preocupam-se com a orgamzacio

gocial alargada
Fonte: Cunha e outros (2007)

Maximiano (2006), ao descrever sobre as diferengas de lideranga e autoridade formal,
destaca a influéncia natural do lider sobre seus seguidores, enquanto que o gestor exerce
seu poder baseado unicamente na autoridade formal. O Quadro 2 descreve estas diferengas.
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Quadro 2 - Diferengas entre autoridade formal e lideranca

Auntoridade Formal

Fundamenta-se em leis de comum acordo,
que cnam fgaras de astondade dotadas do
poder de comando

Lideranca
Fundamenta-s¢ na crenca dos sepmdores a
respeto  das  qualidades do lider e sen

mteresse em segu-lo.

O segmdor obedece & lei mcorporada na
fgura de avtondade, nfio a pessoa que ocupa
o Cargo

O seguider obedece ao lider & a misslo que
ele representa

A e & o mstrumento para poscibitar a
convivncia social

QO lider & o mstrumento para resolver
problemas da comunidade

E Emitada no tempo e no espago geogrifico,
social ou organzacional Os bmites definem
a murisdicio da autoridade

E_lmitada ao grupe que acredta no lider ou
precisa dele. Os linmstes da bderanga definem
a drea de infludncia do Hder

E Eemporana para a pessoa gque dezempenha
o papel de figura de autondade.

Tem a duracds da uhbdade do lider para o

grupo de segmdores

Inchi o poder de forpa & obedifncia das
| regras aceitas para a convivEncia

Tém o poder representado pela massa que os
segue

E ambuto singular

E produto de mimeros fatores, MNio & a
quabidade pessoal smgular

Fonte: Maximiano (2006)

2.3 Estilos De Lideranca

Os lideres devem ser eficientes, capazes de resolver situagdes criticas de carater
organizacional e social e saber gerenciar pessoas, alinhando objetivos pessoais aos
organizacionais. Alguns estilos de lideranga apontam para o carismatico, transformacional
e empoderador, cujo papel do liderado é reconhecidamente importante (Fernandes, 2010).
Mas, para melhor entender o processo de lideranca é conveniente fazer uma reflexao sobre

seus objetivos e causas (Casillas e Cancino, 2013), conforme descreve o Quadro 3.
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Tipo de
Lideranca

Perfil Comportanental

Heferencial

Transforma-

cional

Inspra segudores a prefenr mteresses do grupo a inferesses
prapnos,

Cudam do bem-estar da equipe com visio da organazacio,
Interhiga valores da crganizacio com valores dos fmciondrios.

Cansmibes

Influenciasn semudores pelo use de smbolos, snagens, hstdnas e
retdnca para executar as tarefas em nivers excelentes,

Tem a wisdo de um future prisperc para seus seguidores;, e

dernonstram determunagio;

Lideres com ongem em estudos sobre Hderes poliicos mumdbiais,
cofn a habibdade do Hder em gerar grande poder siabdbice corms
Eator Bndarnental em um processo ransformacional;

Cansmatco para o5 segudores ¢ & dotade de talento excepoional
em sua bderanca; & um exemplo de wda

Fhan & outros
(2013)

Empodera-

dar

Lideranca que toda empresa percebe quando ela easte;

Ereolve todos o subordinados, poiz & dado poder a todos os
segurdores do Hder,

Autonamoa, mndependéncia & asbesnlicEnoa  sEe o  efeos
caletwes dessa hderanga;

Tode funciondrie e sende imgortante coms efeito da autonomsa;
Hio hi racasso, mas am uma oporbiudade de aprendizade,
Atral o segador para meta ao inwvés de empuarrar o segusdor para a

meta;, ¢ bem objetive de construr ambiente de trabalho altamente
eficaz dentro da organizacle com um comportamento postve

Da Sdva (2006) e

Benruz (2001)

Fonte: autores.

Sobre a lideranga transformacional, por ser muito burocratica e pouco eficiente, as
intuicbes modernas devem deixar de usa-la. Essa lideranga transforma o funcionario num
seguidor passivo, onde ha apenas relagao de troca entre empregado e organizagao, gerando
um vinculo fraco baseado apenas na autoridade burocratica (Bergamini, 2009).

Possi (2006) cita a lideranga democratica, autocratica e liberal. O lider democrata é aquele
que fixa metas com participacao do grupo, deixando as tarefas a critério do grupo, procurando
ser um membro normal do grupo, assumindo poucas tarefas e levando o grupo a esbogar
providéncias para atingir os alvos por ele proposto. O autocrata fixa metas sem participagao
do grupo, determina as providéncias técnicas e as tarefas de cada membro. Ja o lider liberal
da maior liberdade ao grupo, tem participagdo minima e nao faz questao de avaliar a atuagao
e nem de controlar regularmente o grupo.

Os lideres sao capazes de

influenciar e motivar seus colaboradores diretos,

recompensando-os pela lealdade e desempenho. Como o lider pode exercer diferentes tipos
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de lideranca, a estratégia escolhida pode influenciar cada individuo a se comprometer com a
instituicao.

2.4 Motivacao

Segundo Frost, Osterloh e Weibel (2010) um profissional economicamente ativo nao
contribui para o bem comum, além do que lhe cabe fazer pela sua remuneracéo. Mas, quando
ha trabalho em equipe e seu reconhecimento , esse profissional, se sente motivado e pode
produzir além de sua tarefa convencionalmente remunerada. A motivacao é essencial para a
inovacao, trabalho em equipe e para o cumprimento de tarefas além do convencional.

Para Nyborg (2010) a motivagao pré-social é diferenciada em altruismo e reciprocidade.
Reciprocidade age de forma condicional, dependendo do comportamento ou intengdo dos
outros. Assim um comportamento pré-social dos outros é respondido com um comportamento
positivo e um comportamento egoista é respondido com um comportamento também egoista.

Na AP, os funcionarios precisam ser cuidadosamente selecionados e muitas vezes o
concurso publico ndo é o melhor caminho para esta selegdo. Acima de tudo deve-se verificar
se os candidatos a emprego estéo interessados nas tarefas a serem realizadas, ou unicamente
no salario que receberao. Em varios setores publicos, essa importante observagao parece ser
negligenciada. (Osterloh e Frey, 2013)

Para Van Wart (2013b), um bom lider precisa saber exatamente o que seus seguidores
precisam para fazer o trabalho, sendo essencial a motivacao orientada para realizacéo e
independéncia dos funcionarios no alcance de elevados niveis de competéncia.

2.4 As Trés Dimensoes De Meyer E Allen

Desde a década de noventa o comportamento organizacional tem sido estudado para
entender o nivel de comprometimento entre empregados e organizagdes. A motivagao desse
comprometimento esta baseada em trés enfoques apontados por Meyer e Allen (1991):
afetivo, instrumental e normativo, descritos no Quadro 4.

Quadro 4 - Trés tipos de motivagao organizacional destacados na pesquisa

Enfogue Referencia | Comportamento

Afstive Emste o comprometimnents Bmcional comeo wm apege; & ¢ envolve
efetvaments com a empresa;, estd relacionade com uma Bgacke
ernoctonal por parte do empregado,

O Emciondnis Bea na empresa para Bazer paste de todos of objetwos da
EEApTEsa, & porgue deseja

Instruments Penulfo, O mdnidus pressuple gque a permanéncia na metheclo esta relactonada
1 Crodoy, ass custos de custofbeneficic em fe manter na empresa;
Cattelan

205 O empregads b permamece na empresa fe gostar dos benefcios que
leva para sua wida proBsnonal e pessoal, Bea na empresa porque precisa

Hommatrro Esti relaciconade a um elevado nivel de comprometmento do empregade
em relacko & orgamracio;

E come a totabdade das pressfes pormatvas para agyr ourn Carnanho gque
ache o5 objetivos e mteresses dainstituicho

Fonte: autores
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O comprometimento significa engajamento, agregamento e envolvimento do individuo
disposto a agir. Perufo, Godoy e Cattelan (2013) ao analisarem os trés enfoques de Meyer e
Allen afirmam que para ocorrer motivagao & preciso haver lagos afetivos e lealdade entre a
empresa e seus servidores.

3 Metodologia

Nesse artigo, visando buscar repostas para o problema estudado, adotou-se como
estratégia a pesquisa bibliografica e a analise qualitativa e descritiva. Recorrendo-se a
pesquisa bibliografica buscou-se, inicialmente, compreender a questao da lideranca e depois,
com base nos dados coletados por meio de um questionario aplicado a uma pesquisa de
campo, investigar a influéncia da lideranca na manutencéo de servidores publicos de uma
instituicao federal de ensino. Em seguida foi feita a analise quantitativa e descritiva para avaliar,
efetivamente, essa influéncia e tracar o perfil desses servidores. Para isso foram usados os
instrumentos metodologicos descritos a seguir.

3.1 Coeficiente Alfa De Cronbach

O coeficiente alfa de Cronbach foi apresentado por Lee J. Cronbach, em 1951. Ele mede a
correlacdo média existente entre as questdes formuladas num questionario com as respostas
dos pesquisados. Trata-se de um dos instrumentos estatisticos mais usados para medir a
confiabilidade de um questionario. E representado pela letra grega “a” e calculado a partir da
variancia dos itens individuais e da varidncia da soma dos itens de cada avaliador de todas as
questdes do questionario que utilizem a mesma escala de medicao (Meurer et al, 2012). Todo
questionario, formula [1], é constituido por uma sequéncia de questdes denominadas itens (k
itens), respondido, por n pessoas, isto é, j = 1, 2,...,n. As opgdes de resposta para cada item
podem ser dicotdbmicas como, Sexo: () Masculino ou ( ) Feminino; ou escalonadas como, — Eu
nao me sinto “parte da familia” na minha instituicdo —, DT, DP, N, CP e CT. Para calcular este
coeficiente, toda resposta é transformada em ndmeros e aplicada a férmula [1]:

k \ 25
ﬂz_. _.L..
k-1 Shoma
(]
Onde:

k € o numero de itens (perguntas) do questionario,
S2i é avariancia do i- ésimo item (i =1, ..., k),

S2soma é a variancia do total Tj de cada individuo j nos k itens.

3.2 Instrumento De Coleta De Dados

Para a coleta de dados foi elaborado e aplicado um questionario estruturado e com
perguntas fechadas, coerente com o modelo alfa de Cronbach. Os sujeitos da pesquisa foram
os servidores do quadro de técnicos administrativos da instituicdo pesquisada. Para estudar,
especificamente, essa “populagao” foi utilizada uma amostra aleatéria simples, visando

rantir | r lementos tiv mesma pr ili r Ihido.
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Cada servidor da amostra recebeu uma carta de apresentacao da pesquisa e uma cépia do
questionario. Visando resguardar o sigilo e obter maior liberdade de expresséao e confiabilidade
nas respostas, optou-se por manter o anonimato dos servidores e da instituicdo pesquisada.

O questionario foi projetado considerando as recomendacgdes de Da Silva (2006), visando
colher dados inerentes ao grau de comprometimento do funcionario com os tipos de lideranga
na instituicdo estudada. Para isso, foi usada a escala Likert, constituida por graus de 1 a 5,
onde cada grau tem um significado. Grau 1 — discordo totalmente (DT); Grau 2 — discordo
parcialmente (DP); Grau 3 —n&o concordo e nem discordo (N); Grau 4 — Concordo parcialmente

oF PUC-SP (% FEAUSP

(CP); Grau 5 — concordo totalmente (CT). O Quadro 5 mostra o questionario.

Quadro 5 - Questionario

Fonte: autores

Indicadores Participacio (maior)
mervido

iJ22 r Yo

DT 40 28,99

DP 200 14,49 2k
M 28 20,29 R
- 25 18,12

C'T 25 15,12

()23

DT 44 31,88

DP 17 12312 44, 20%
M 25 18,12 DTiDFE
CP 28 20,29

T 24 17,39

continua..
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2 Nesse moments, permanscer na munba mshbangis & mas uma
questio de necessidade do que de decejo.

10 Acredits que tenho mumto poucas opcdes para pensar em desar
a mettuigio

11} Uma das poucas consequincias negahvas de destar a
mettuicEs sena a escassez de alternativas wdwvels

12) Um dos macres mobvos que me faz contmuar trabalhands
para esta instingdo, € que para demxd-la val requerer um grande
sacnficie pessoal, outra msthucie pode nio oferecer o5 benesfoos
que tenhe aqui

| 13) Me sito obrigade em permanecer com meu atual emprege

14) Mesmo que fosse vantajoso para rim, ew acredito que ndo
sena correto demar anstituigie agora

1) Me sentiria culpade se demasse a organizaclo agera

16) Esta orgamracfo merece munha lealdade

17) Destaria a munha nstbhugdo neste momento, porgue tenho m
sentments de obrgaglo para com as pessoas gque se encontram
A

18} Devo muite i minha instituicdo

1%) De forma geral, estou sahsfeito com meu emprege.

| 20} Em geral, nio gosto do mew emprego

| 213 Em geral, eu gosto de trabalhar nesta insttuigo

Servidor X Chefia

22) Meu chefe nho tem medo de resstr ao sisterna, 2e ele achar
que £ necessing

23) Meu chefe ndo tem medo de romper com o modele para
enconfrar maneiras diferentes para fazer as cozas

| 24) Meu chefe & dingide por propdsstes ou ideas elevados

25) Por caussa de meu chefe tenhe uma clara wisde do propdsite de
nossa DretonaDepto/Divisio/Secio

| 26) Meu chefe aborda um novo projeto ou tarefa entusiasticamente.

27 Meuw chefe  enfanza  a  importiincia  de nossa
DiretoniaDepto iIDivisGo/Secdo para o crescimento da instituicho

continua..
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continuacgao..

251 beu chefe me encoraja a repensar 1delas as quals U jamius
questiones

| 29) Meu chefe queshiona a maneira tradicional de Bazer as coisas

) Meu chefe colha para os problemas por mufes Gngulos
diferentes

313 Meu chefe demonstra entusiasmo por mews esforcos

32 = Meu chefe me encoraja ar além & acima do que & esperads de

| alguém

33 Meu chefe me meentiva a cudar pessoalmente de algo que eu
aprecie, quande ey executs bem uma tarefa

) Meu chefe adianta-ze em recompensar-me com alge que eu
| goste gquande eu executo com sucesso anunha prmcpal tarefa

33 Meu chefe me encoraja a dar-me um automcentive quands eu
atmye um nove desafo

36} Meu chefe me encoraja a trabalhar com outros mdividuos que
fazem parte da equipe

37} Meu chefe mcenbva-me a frabalhar como uma equps, com
outros mdividuos cque dela fazem parte

38) Meu chefe me aconselha a coordenar meus esforcos com oulros
mdividuos que fazem parte da equipe

35 Meu chefe & ev trabalhameos junbos para decidir gquans devem
ser as manhas metas Jde desempenho

40) Meu chefe e eu sentamos juntos e entramos em acords a
respeito de minhas metas de desemnpenho.

413 Meu chefe trabalha comgo para desenvolver munhas metas de
desempenho

47) Meu chefe me encoraja a buscar solupfes para of meus
problemas sem supervisio

47) Meu chefe me aconsehha a resolver problemas quande eles
surgem, sem constanternente solicitar apda

44) Meu chefe insute para que eu assuma responsabibdades por
TN MESmD

45) Men chefe me aconselha a procurar pelas oportuudades
conbidas nos problemas que enfrents

continua..
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46) Mew chefe me encoraja a ver o desempenho sefm SUCESSO, COMO
oportunadade de aprendizagem

47} Meu chefe mnsiste para gque eu pense nos problemas como
oporhagdades ac mvés de obethoulos

48) Meu chefe me encoraja a desenvolver as minhaz habdidades

4% Mew  chefe me encorya A buscar  oporhmadades  de
aprmdizagem

30 Meu chefe me encoraja a buscar oporunidades educacionais

21 Meu chefe € uma referfncia para mam

| 2¢) Tenho total conbanga no meu chefe

33) Sou profundamente kgado ac meu chefe

) Conbe completamente nos plgamentos e decisdes do mew
chefs

35) Meu chefe representa valores que slo importantes para mim

26} Meus valores sio parecados com of do meu chefe

Servidor X Retengéo

271 Tenho miengio de sar da mebhacio que frabalhe para oulra
03 préEmos 2 anosd ou mas

58) Tenho mtenclo de fcar na mstbhugo até a  runha
aposentadona

29 Tenhe certeza que querc sar da mshbwigio

Asrecomendacgdes de Da Silva (2006) referem-se ao comprometimento afetivo, instrumental
e normativo, ao perfil e foco da liderancga transformadora, carismatica e empoderadora e aos
dados pessoais e funcionais dos pesquisados, constando de duas seg¢des no questionario:
a primeira destinada a identificacao do perfil dos pesquisados; a segunda voltada para
identificacdo dos tipos de lideranga praticados na instituicao (afetivo, instrumental e normativo;
transformadora, carismatica e empoderadora), e o grau de satisfagdo dos funcionarios versus
retencéo.

Na relacao funcionarios versus instituicdo o questionario contempla os itens 01 até 07,
que correspondem ao nivel afetivo, 08 até 12 corresponde ao nivel instrumental e 13 até 18
corresponde ao nivel normativo. Na relagcao funcionarios versus suas chefias os itens 22 a
32 correspondem a lideranga transformacional, 33 a 50 a liderangca empoderadora e 51 até
56, a liderancga carismatica. Os itens 19 e 21 avaliam a relagao funcionarios versus grau de
satisfagdo e, por fim os itens 57 a 59 referem-se a relagao funcionarios versus retencao na
empresa.
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Os questionarios foram distribuidos a todos os técnicos administrativos (412). Destes 138
foram retornados. 51% dos pesquisados s&o do sexo masculino e 49% feminino.

O questionario passou por um teste piloto com 30 servidores, possibilitando fazer pequenos
ajustes na formulagdo das questdes e garantir a qualidade na coleta de dados.

4 Resultados

Dos 138 servidores que compuseram a amostra da pesquisa foi possivel obter os
resultados descritos a seguir, primeiramente apresentando o perfil dos pesquisados, e depois as
descobertas sobre a questao da lideranca. AFigura 1 apresenta a faixa etaria dos pesquisados.

Figura 1 - Faixa Etaria dos Participantes da Amostra

Faixa Etaria
35 120%
30
29
{0l 27 100%
Pl
B
20 - 17 .
g0 Quantidade
15 12 . ——% Acumulado
4
10
. 20%
1] 0%
S54-58 31-3F7 4551 3IE-44 430 585-65

Fonte: autores

Os homens tém em média 45 anos: o mais novo 24 e o mais velho 65 anos. As mulheres
tém em média 43 anos: a mais nova 26 e a mais velha 62 anos.

Existem 46 entrevistados, na faixa etaria de 24-30 e 31-37, com 25 anos em média para
a aposentaria: minimo 55 anos (mulher) e 60 anos (homem).

Verificou-se que as mulheres variam de 2 anos a 39 anos de servigo, e os homens, entre
1 e 44 anos. A média do tempo de servico dos homens é de 18 anos e das mulheres 16 anos.
A média considerando os dois géneros € de 17 anos. Para o grupo 01-07 e 08-14, em média
ainda sao necessarios 25 anos de servi¢o publico para a aposentadoria, corroborando assim
com os dados da idade média dos servidores (Figura 2)
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Figura 2 - Faixa do Tempo de Servigo dos Funcionarios

Gomes, Xavier, Lemos,
Paginas 34-73

52

22
30 - 18 |
11 10
N BN
0 i : : i ) !

01a07 28a34 15a21 22227 35344 08a 14

Tempo de Servico

120%

100%

80%

60%

s Quantidade

== Acumulado

Fonte: autores

Considerando o tempo médio que falta para os servidores se aposentarem, observa-se a
necessidade da instituicdo buscar mecanismos que motive o exercicio da lideranca e fomente
a sua retencgao na instituicao visando a melhoria dos servicos e evitar a rotatividade.

A Figura 3 ilustra a formagao académica dos participantes da pesquisa.

Figura 3 - Grau Académico

Grau Académico
ig | 47 a4 120%
40 | 100%
35 4 I
10 - 26 80%
3 .
15 40%
12 I 3 208
0 ' : - 0%

ﬁf %1?4?“ ﬁ&“ ) @ﬁ“ &f

3 & @ & ‘-ﬁﬁ
‘;&-’-}- & % dﬁ?

e Cjuantidade

== Acumulado

Fonte: autores
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O plano de carreira dos técnicos administrativos & organizado em cinco niveis de
classificacdo “A, B, C, D e E”, observando-se que 71% dos servidores correspondem aos
niveis “C” e “D” e que possuem em sua maioria graduagao ou pos-graduagao, mas cujo cargo
exige apenas nivel médio. Os servidores do nivel “E”, 40 ao todo, necessitam no minimo da
graduacdo. A figura 4 apresenta a auto avaliacdo sobre o nivel de qualidade profissional. E
interessante observar que 80% dos servidores se consideram bons profissionais.

Figura 4 — autoavaliagdo do funcionario

Servidor considerado bom
profissional

120 110 1 2H0%
1000 10054

B0 B2

&0 g  Em Quantidade
a0 405 =% Acumulado

£
20 . 5 205
Sim Mo sei Nio

Fonte autores

No calculo do coeficiente Alpha de Cronbach foram obtidos os seguintes resultados:
de 0,77 a 0,88, para o comprometimento afetivo (questdes de 1 a 7), de 0,65 a 0,86 para
comprometimento normativo (questdes de 8 a 12), e para o comprometimento instrumental
(questao de 13 a 18) de 0,76 a 0,91. Analisando a Tabela 1, nota-se que o grupo pesquisado
nao possui bom relacionamento interpessoal, envolvimento e integracdo com a instituicdo
pesquisada; ndo se sentem a vontade no seu ambiente de trabalho, demonstrando haver
baixo interesse pelo local de trabalho e nao envolvimento afetivo com a instituicdo pesquisada.

Na préxima pagina, Tabela 1 - Comprometimento Afetivo
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Tabela 1 - Comprometimento Afetivo

Fonte: autores

Gomes, Xavier, Lemos,
Paginas 34-73

Indicadores Participacio maior
21 Servidor %0
DT 43 34,78
DF 28 20,29 55,007%
M 21 15,22 D'TDF
P 25 18,12
T 16 11,55
(32
DT 55 39 36
LP 29 28,26 68, 12%
M 16 11,55 D'TDP
P 22 15,94
T 5} 4,35

continua..
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continuagéo..

3

DT 21 15,22

DF 18 13,04 57,97%
I 19 13,77 CPICT
CF 41 29,71

CT 39 28,26

)4

DT 19 13,77

DF 15 10,87 63, 76%
I 16 11,59 CP/iCT

CF 42 30,43

CT 46 3333

continua..
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Q5

DT 23 16,67

DP 35 25,36 46,37%
N 16 11,59 CP/CT
CP 33 23,91

CT 31 22 46

Q6

DT 37 26,81

DP 25 18:12 46,38%
N 12 2,70 CP/CT
CP 38 27,54

CT 26 18,84

Q7

46,37% CPICT

DT 29 21,01

Pagina 51
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Fica evidenciado pelas respostas as questdes Q1 e Q2. Cerca de 60% dos pesquisados
dizem nao ter envolvimento direto com a organizagao e desinteresse sobre os problemas
institucionais.

No enfoque afetivo existe o comprometimento funcional como um apego, onde o funcionario
se envolve afetivamente com a empresa, sentindo-se integrado a ela, mas com baixo apego,
comprometimento funcional e pouco envolvimento afetivo com a empresa.

Na Tabela 2 depreende-se, na Q9, que mais de 50% dos entrevistados acreditam que a
necessidade de continuar trabalhando na instituicdo € maior do que o desejo de trabalhar por
vontade propria.

Tabela 2 - Comprometimento Instrumental

Indicadores Participacio maior
)8 serndor Y
DT 29 21,01
LFE 26 18,84 39,85%
i 30 21,775 DTDP
P 26 15,84
4 =k 27 159,56
{29
DT 43 23,91
LP 22 15,94 51,45%
i 12 8,70 CPRICT
P 22 23,19
e 29 28,26

continua..
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Q10

DT 45 | 32,61

DP 25 | 18,12 50,73%
N 22 | 20,20 DT/DP
CP 22 15,94

CT 18 13,04

011

DT 33 | 2391

DP 34 | 24,64 48.55%
N 26 18,84 DT/DP
CP 27 19,57

CT 18 13,04

012

DT 51| 36,96

DP 15 | 1087 47 ,83%
N 27 19,57 DT/DP
CP 27 19,57

CT 18 13,04

Fonte: autores.
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Esse comprometimento instrumental, conhecido como trocas laterais, o empregado so6
permanece na empresa se gostar dos beneficios que leva para sua vida profissional e pessoal.
A questdo Q8 apresenta neutralidade quanto a ideia de ter a vida tumultuada se saisse da
empresa, expressando certo conservadorismo em avaliar se os beneficios externos seriam
melhores do que os beneficios internos para continuar na empresa. Na Tabela 3, a maioria dos
participantes (mais de 75%), demonstra nao ter relagéo de lealdade com a empresa e também
de n&o absorver os seus valores e padrdes culturais ao indicar elevado distanciamento das

dessa relacéao.

Tabela 3 -Comprometimento Normativo

Indicadores Participacio maior
013 serndor Yo
DT 45 31,61
DP 16 11,59 44, 20%%
I 15 13,04 DT/DF
P 23 16,67
T 56 26,08
(114
DT 50 57,97
DP 17 1232 70,29%
M 12 &, 70 DTDF
P 15 15,04
T 11 737

continua..
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Q15

DT 99 | 71,74

DP 11 7,97 79.71%
17 11 7,97 DT/DP
CP 11 7,97

G 6 4,35

Q16

DT 62 | 44,93

DP 12 8,70 53,63%
I 14 10,14 DT/DP
CP 17 12,32

CT 33 | 23.91

Q17

DT 20 | 57,97

DP 12 | 13,04 71,01%
17 14 10,14 DT/DP
CP 16 11,59

ET 10 7.25

continua..
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continuagéo..
Q18
DT 65 | 47,10
DP 7 5,07 52,17%
1y 27 19,57 DT/DP
CP 19 13,77
CT 20 14,49

Fonte: autores

Asrespostas evidenciam ndo haver sentimento de contribuigdo com a empresa pesquisada,
criando um hiato entre as necessidades da empresa e os objetivos pessoais.

A Tabela 4 mostra um baixo nivel de satisfagdo dos servidores com a instituicdo. Apenas
21% concordam totalmente que gostam de trabalhar na empresa, 31% gostam realmente do
seu emprego e, 19% concordam totalmente que estéo satisfeitos com o emprego.

Tabela 4 - Satisfagao dos funcionarios.

Indicadores Participacfio maior
J19 serndor Yo
DT 26 15,84
DP 23 16,67 46,28%
Id 25 18,12 CRICT
CP 57 26,381
B4k 27 19,57

continua..
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Q20

DT 44 | 31,88

DP 31| 2246 54,34%
3] 29 | 21,01 DT/DP
CP 21 15,22

CT 13 9,42

Q21

DT 24 17,39

DP 93 16,67 46,37%
1 27 19,57 CP/CT
CP 35 | 2536

CT 29 | 21,01

Fonte: autores

A Tabela 5 ilustra a percepc¢ao dos participantes quanto ao perfil de lideranca. Observa-
se que os itens para avaliar os trés tipos de lideranca tém coeficiente Alpha de Cronbach de

0,91.
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Tabela 5- Lideranca transformacional.
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Indicadores Participacdo (maior)
setvido
()22 t o
DT 40 28,99
DP 20 14,49 £R 0
I 28 20,29 KRR
eF 25 18,12
gk 25 15,12
Q23
DT 44 31,38
DF 17 12,32 44 2004
I 25 18,12 DTDP
P 28 20,29
CT 24 17,359
()24
DT a9 28,26
DF 3 6,52 2n,26%
IT a7 26,81 CPACT
P 15 13,77
ik 24 24,64

continua..
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Q25

DT 59| 4275

DP 14 10,14 52.89%
3] 28 | 20,29 DT/DP
CP 17 12,32

ET 20 14,49

Q26

DT 41 | 29,71

DP 15 | 1087 40,58%%
1)) 31 22 46 DT/DP
CP 25 18,12

CT 26 18,84

Q27

DT 47 | 34,06

DP 17 | 1232 46 38%,
1 30 | 21,74 DT/DP
CP. 17 12,32

&T >7 19,57

continua..
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(28

DT 54| 39,13

DP 15 | 1087 50,00%
3] 35 | 25,36 DT/DP
CP 23 16,67

CT 11 7,97

Q29

DT 51 | 3696

DP 22| 15,94 52,90%
1)) 30 | 2174 DT/DP
CP 28 | 20,29

CT i 5,07

Q30

DT 51 | 3696

DP 9 6,52 43.48%,
1 32 | 23,19 DT/DP
CP 34 | 24,64

CT 12 2,70

continua..
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031

DT 50 | 36,23

DP g 5,80 42,03%
N 24 17,39 DT/DP
CP 31 22 A6

@ 25 18,12

Q32

DT 53 | 3841

DP 10 725 45,66%
N 34 | 24,64 DT/DP
CP 21 15,22

ET 20 14,49

Fonte: autores

Essa tabela evidencia a falta de lideranga transformadora, onde em todos os itens da
pesquisa indicam resultados claros demonstrando que a maioria absoluta nao identifica em
nenhum dos itens um lider transformacional.

Complementando a andlise da Tabela 5, a questao Q29 possibilita avaliar como o chefe
questiona a maneira tradicional de realizar as tarefas para transformacéo da cadeia de
producdo dos servigcos. Neste quesito, apenas 5% dos pesquisados concordam totalmente
que seu chefe tem o perfil de transformagao, um nimero muito baixo para um item importante.

A Tabela 6 exibe a falta de lideranca empoderadora na instituicdo, com numeros
contundentes em todos os itens do questionario.
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Tabela 6 - Lideranca Empoderadora

Indicadores Participacdo maior
233 servidor | %
DT 54 39,13
DF 9 6,52 45,65%
I 25 18,12 DTDP
P 28 20,29
4 22 15,54
()34
DT Ho 50,00
DF 2 5,30 55, 80%
I 35 25,36 DTTP
P 17 12,32
T 3 6,52
(J35
DT &l 46,38
DF 11 797 54, 535%
I 40 28,99 DT/DF
P 13 9.4z
Gk 10 7.25

continua..
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Q36

DT 40 | 28.99

DP 19 13,77 43 48%,
) 19 8ty CP/CT
CP 34| 24,64

ek 26 | 18,84

Q37

DT 3 | 27,54

DP 18 13,04 43, 47%
3] 22 15,94 CP/CT
CP 29 | 2101

CT 31 | 2246

Q38

DT 41 | 29,71

DP 20 | 14,49 44 20%
1)) 23 16,67 DT/DP
CP 27 19,57

Bk 27 19,57
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Q39

DT 57 | 41,30

DP 11 797 49, 27%
) 23 16,67 DT/DP
CP 25 18,12

CT 20 15,94

Q40

DT 54| 39,13

DP 15 | 1087 50,00%
1 21 5099 DT/DP
CP 26 18,84

CT 22 15,94

Q41

DT 62 | 44,93

DP 12 8,70 53 ,63%
N 20 14,49 DT/DP
CP 28 | 20,29

CT 16 11,59

continua..
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242

LT 55 39,86

DP 14 10,14 50,00%
Iy 250 1a,1z DTiDP
P 2t 1a,84

T 18 13,04

()43

DT 51 36,96

DFP 12 3,70 45,665%
I a1 22,46 DTiDP
_F 29 21,01

ek 15 10,87

Q44

DT 51 36,96

DF 15 10,87 47 ,83%
I el 21,74 DTiDE
_F £l 21,74

T 12 b, il

continua..
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Q45

DT 53 | 3841

DP 11 7,97 46,38%
N 42 | 3043 DT/DP
CP 22 | 1594

CT 10 7,25

Q46

DT 53 | 42,03

DP 12 8,70 50,73%
N 36 | 26,09 DT/DP
CP 23 | 16,67

CT g 6,52

Q47

DT 53 | 3841

DP 15 | 1087 49,28%
N 39 | 2826 DT/DP
CP 21 | 1522

CT 10 7,25

continua..
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Q48

DT 52 | 37,68

DP 17 | 12,32 50,00%
N 19 | 1377 DT/DP
CP 27 | 18,57

&F 23 | 16,67

Q49

DT 54 | 39,13

DP 10 725 46,38%
) 22 | 1594 DT/DP
CP 28 | 2029

CT 24 | 17.39

Q50

DT 55 | 39,86

DP 10 7,25 47.11%
) 24 | 17,39 DT/DP
CP 25 | 18,12

T 24 | 17,39

Fonte: autores.
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Analisando esta tabela, nota-se que em todas as respostas a maioria dos participantes
questiona esse tipo de lideranga, ao discordarem totalmente sobre a existéncia de lider
empoderador na instituicdo pesquisada. Observa-se isso pelos baixissimos percentuais de

& PUC-sP (%Y FEAUSP

concordancia obtidos em questdes como a Q46, Q47 e Q48.

A Tabela 7 mostra o resultado sobre a percepcéo do perfil de lideranga carismatica da

chefia.

Tabela 7 — Lideranga Carismatica

Indicadores Participacio maior

251 servidor %a

T 58 42 .03

DF 9 6,52 48,55%0
I 27 19,57 DTDF
P 20 14,453

T 24 17,39

252

DT 52 37,68

DF L 3,07 42.F5%0
I 2 17,39 DTDF
P 22 15,54

T 33 23,91

253

DT 5l 46,38

DF £ 5,07 51,45%
Iy 28 20,29 DTDF
P 24 17,25

T 15 10,87

continua..
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Q54

DT 54| 39,13

DP 12 8,70 47,83%
1 24 17,39 DT/DP
CP o8 | 20,29

e 20 14,49

Q55

DT 59 | 42,75

DP 10 7,25 50,00%
1y 24 17,39 DT/DP
CP 26 18,84

CT 19 13,77

Q56

DT 62 | 44,93

DP 9 6,52 51.45%
1 29 | 21,01 DT/DP
CP 22 15,94

€T 16 11,59

Fnte: autores
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Em todos os itens desta tabela verifica-se que a maioria dos pesquisados discorda
totalmente sobre a existéncia de lideranca carismatica na institui¢ao.

A Tabela 8 diz respeito a analise dos dados sobre a intengdo dos funcionarios em
permanecerem ou sair da empresa. Todos os itens (Q57, Q58 e Q59) apresentam o coeficiente
Alpha de Cronbach de 0,95.

Tabela 8 - Intengdo dos Funcionarios

Q54

DT 54 39,13

DP 12 8,70 47.83%
7 24 17,39 DT/DP
CP 28 20,29

CT 20 14,49

QS5

DT 59 42,75

TP 10 7,25 50,00%
7 24 17,39 DT/DP
CP 26 18,84

CT 19 13,77

Q56

DT 62 44,93

DP 9 6,52 51,45%
7 29 21,01 DT/DP
CP 22 15,94

CT 16 11,59

Fonte: autores
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Os dados da Tabela 8 evidenciam uma clara vontade dos servidores em deixarem a
instituicdo nos proximos dois anos, e uma convic¢gado da maioria dos pesquisados em querer
sair da instituicdo um dia. Esse desejo ocorre principalmente entre os servidores que entraram
mais recentemente na organizacao, porém os servidores mais antigos teriam que mudar muito
suas vidas, para abandonar a garantia vitalicia de empregabilidade.

Por ultimo, observa-se o numero de servidores com menor tempo de casa (Figura 3:
grupos 01-07 e 08-14), cerca de 60 servidores, € praticamente igual aos que tém pretenséo
de sair da instituicao (Q57, Q58 e Q59).

5 Conclusao

A revisdo bibliografica possibilitou discutir as mudancas nas organizagdes publicas,
a motivacdo dos servidores e os tipos de liderangas mais exercidos nas organizacoes
contemporaneas. Possibilitou também a constru¢édo do questionario de pesquisa visando
auxiliar na mensuracgao da correlacéo entre a evasao dos servidores e a lideranga.

O teste do questionario, a sua aplicagéo na pesquisa de campo, o emprego do Coeficiente
Alpha Cronbabch, e qualidade dos resultados obtidos, demonstram a adequacdo destes
instrumentos (questionario e coeficiente) apropriados para este tipo de pesquisa.

A descricdo a seguir demonstra o alcance do objetivo proposto neste estudo, que foi
‘investigar a relagdo e a evasao dos servidores com o estilo de liderangca na instituicao
pesquisada”. Isso sera feito destacando-se os resultados mais importantes obtidos na
pesquisa.

A média da faixa etaria dos servidores (45 anos para os homens e 43 para as mulheres),
bem como a média do tempo de servigo (18 anos para os homens 16 para as mulheres), sdo
bons indicativos de que vale apena a instituicao investir na retencao do pessoal, uma vez que
a evasao de pessoal com esta idade e tempo de casa constitui uma perda consideravel para
a organizacgao.

Para analisar o modo de relagdo entre servidores e a instituicdo foram utilizados trés
enfoques: afetivo, instrumental e normativo. Isso foi importante para se compreender como
ocorre a relacao funcional e organizacional dos servidores com a instituicdo pesquisada, e
assim, tracar planos para que os gestores possam melhorar essa relagao e criar um ambiente
de trabalho mais propicio a busca da qualidade dos servigos prestados aos cidadaos por
estes servidores.

Quanto ao relacionamento interpessoal, envolvimento e integragéo, a pesquisa chama a
atencao para o fato de que de que os servidores ndo se sentem a vontade no seu ambiente
de trabalho e ndo se envolvem afetivamente com a instituicdo pesquisada, o que impacta
negativamente no desempenho das suas fungoes.

Como indica o referencial teérico, a lideranga institucional tem um grande impacto na
promoc¢ao de valores da organizagdo democratica e produtiva, sendo o papel do lider, sua
postura desempenho decisivos para o sucesso institucional, podendo afetar diretamente
todos os que ali trabalham. Assim, a pesquisa sugere que a instituicdo empregue esforgos
para desenvolver em gestores o perfil de lideranga, possibilitando influenciar positivamente a
satisfagdo dos servidores e aplacar o seu desejo em querer sair da institui¢ao.

A pesquisa chama a atenc¢ao para o fato de que apenas 27% dos participantes encontram-
se plenamente satisfeitos com a instituicao. Isto, sem duvida, requer dos gestores medidas
para aumentar a satisfagdo dos servidores.

Os estilos de lideranga apresentaram baixo indice de reconhecimento por parte dos
funcionarios, uma vez que apenas 32% dos entrevistados concordam com a existéncia do
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lider transformacional, meramente 31% visualizam a lideranca empoderadora e, por fim,
somente 32% admitem ter lider carismatico.

Esses resultados confirmam a necessidade premente do emprego de esforgos da
instituicdo para o desenvolvimento dos estilos de liderancas pesquisados visando contribuir
com a criagao de clima propicio para o trabalho, aumentar a satisfagdo dos servidores e
melhorar a qualidade de servigos oferecidos a populacao.
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