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Resumo

As transformacoes da administragdo publica agregam complexidade ao servigo
publico e demandam um novo papel para o gestor publico. Além disso,
influenciam a relacdo lider-liderado, requerendo novas formas de lideranca
para maior efetividade. No Brasil, essa discussio ocorre em paralelo a uma
estrutura que avanga lentamente. Diversos fatores da cultura e da legislacao
tornam a lideranga um desafio, como a estabilidade, a cultura do concurso
publico, a rigidez das politicas de gestdo de pessoas e a orientagido burocratica
dos departamentos de pessoal. Nesse sentido, o presente artigo objetiva
colaborar com esse debate identificando caracteristicas e comportamentos que
sdo tidos como um ideal de lideranca efetiva no pais. Para tanto, foi realizada
uma pesquisa quantitativa exploratéria, a partir de instrumentos de medida
existentes cujos itens foram classificados e avaliados pelo Método de Avaliagio
de Experts. Os dados evidenciam um modelo composto por 30 itens, divididos
nas 3 dimensdes propostas por Tavares (2019): Atitude Servidora, Habilidades
Cataliticas e Competéncias Gerenciais, que juntas compdem a Lideranca
Orientada para o Servigo Publico. Este trabalho é o primeiro estudo que se
propde a pioneiro ao validar os aspectos que, na perspectiva de servidores
publicos, se relacionam a uma lideranca efetiva no setor publico brasileiro,
assim como apresenta insumos para a construcio e o aperfeicoamento de
politicas de desenvolvimento de lideranga em gestores publicos. Palavras-
Chave: Lideranca publica. Gestdo de pessoas no servigo publico.
Profissionalizacéo do servigo publico.

Abstract

The transformations in public administration have increased the complexity of
public service and demand a new role for public managers. They also affect the
leader—follower relationship, requiring new forms of leadership for greater
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effectiveness. In Brazil, this discussion unfolds alongside a structure that
advances slowly. Various cultural and legal factors make leadership
challenging, such as tenure, the culture of civil service examinations, the
rigidity of human resource policies, and the bureaucratic orientation of
personnel departments. In this context, the present article seeks to contribute
to the debate by identifying characteristics and behaviors regarded as an ideal
of effective leadership in the country. To that end, we conducted an exploratory
quantitative study using existing measurement instruments, whose items were
classified and assessed through the Expert Evaluation Method. The data
reveal a model comprising 30 items, grouped into the three dimensions
proposed by Tavares (2019): Service-Oriented Attitude, Catalytic Skills, and
Managerial Competencies, which together constitute Public Service-Oriented
Leadership. This is the first study to validate, from the perspective of public
servants, the aspects associated with effective leadership in the Brazilian
public sector, and it offers inputs for the design and refinement of leadership
development policies for public managers.

Keywords: Public Leadership. People management in the public service.
Professionalization of the public service.
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1 Introducao

As transformacées da administracdo publica demandam a
profissionalizacdo do gestor publico, incluindo a incorporacdo de novos
valores e o desenvolvimento de competéncias de lideranca (Lopes et al.,
2020).

No Brasil, essa discussdo ocorre em paralelo a uma estrutura de
contratacdo e formacao de gestores que avanca lentamente. Estudos
apontam que a insuficiéncia de um ethos de servigo publico, a defasagem
das politicas de recursos humanos, especialmente para contratacido de
servidores, e a exposicao juridica dos gestores publicos agregam desafios
para a gestao de pessoas no setor publico (Coelho & Menon, 2018; Santos,
2020). Contudo, embora existam modelos de lideranga validados na
literatura, estes estao frequentemente relacionados a lideranca em geral,
carecendo das especificidades da administracido publica (Getha-Taylor et
al., 2011; Vogel & Masal, 2015). Assim, este estudo propée um instrumento

que capture os comportamentos e as caracteristicas que, na percepcao dos
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servidores, sao ideais para uma lideranca efetiva no servico publico. Para
isso, foram agregadas escalas validadas de lideranga, condizentes com as
particularidades do servigo publico brasileiro, para a construgao da
Lideranca Orientada para o Servigo Publico. Ainda, o instrumento
proposto foil submetido a validacao de contetido por especialistas. Por fim, a
analise fatorial foi realizada no conjunto de dados oriundo das respostas
dos proprios especialistas.

Assim, o presente trabalho contribui para a teoria e a pratica da
administracdo publica de diferentes formas. Primeiro, investiga os
elementos que refletem um ideal de lideranca para o servigco publico,
apresentando uma sugestao de instrumento de mensuracao que consolidou
medidas anteriores e aspectos do contexto brasileiro. Logo apos, oferece
subsidios para a compreensao das singularidades da lideranca no servigo
publico brasileiro e, por fim, sugere elementos a serem considerados na
construcao de programas de formacdo que desenvolvam competéncias de

liderancga em gestores publicos.
2 Referencial Teoérico
2.1 A lideranca no servico publico

A lideranca, descrita como um processo de influéncia sobre outras
pessoas, é fundamental para orientar e estruturar relacées e objetivos em
ambientes em que convivem pessoas com Interesses distintos e
potencialmente divergentes (Mansur & Sobral, 2011; Yukl, 2012). Nessa
mesma direcdo, é apontada como essencial para a conducao de
organizacbes em cenarios competitivos e complexos em direcao a

resultados satisfatérios (Noce, 2006; Perez & Oliveira, 2015).
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As especificidades do setor publico, como o baixo nivel de motivacao
dos servidores, a escassez de recursos financeiros e materials e a
ambiguidade entre discurso e pratica, somadas a crescente demanda da
sociedade, tornam a lideranca uma obrigacdo moral do gestor publico
(Behn, 1988). E necessdrio considerar também que a diferenca no nivel de
discricionariedade e na mensuracao do resultado de gestores cria formas
distintas de lideranca entre gestores publicos e privados (Hooijberg &
Choi, 2001).

Mesmo reconhecendo que o objetivo das organizacgoes publicas é
diferente das privadas, principalmente por nao visarem o lucro, a
literatura aponta que, a partir da Administragao Gerencial, a sociedade
passou a exercer maior pressao por desempenho e resultados — objetivos a
época relacionados a iniciativa privada — no setor publico brasileiro
(Oliveira et al., 2010).

Ainda, para compreender a lideranca no servico publico, cabe
destacar a diferenca entre o gestor, aquele que faz uso da sua autoridade
formal para exercer controle e criar regras buscando atender os interesses
da organizagao (Perez & Oliveira, 2015), e o lider, a pessoa que possui a
dimensao técnica e capacidade de relacionamento com servidores e demais
stakeholders (Oliveira et al., 2010). Contudo, estudos indicam que todas as
pessoas tém capacidade para liderar e nao devem ser classificadas em
estereotipos extremos (Yukl, 2012; Juca, 2013).

A lideranca foi incluida como uma competéncia esperada para altos
cargos do servigo publico em diversos paises, como Canada, Estados
Unidos e Reino Unido (Amaral, 2006). Este entendimento também ¢é visto
no Brasil, onde a Escola Nacional de Administracao Publica (ENAP)
elaborou as Matrizes de Desenvolvimento de Competéncias para o Setor
Puablico, documentos que elencam as competéncias essenciais para a alta

liderancga no pais (Oliveira et al., 2021).
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2.2 A lideranca e os desafios contemporaneos do setor piiblico

Nos ultimos anos, o foco da gestao publica passou do controle da
burocracia para a responsabilidade de servir e capacitar cidadaos
(Denhardt & Denhardt, 2000). Esta mudanca resultou em uma
transformacao para governos, que precisaram e precisam lidar com novas
formas de governanca, as quais demandam didlogo com novos atores
(Smith, 2003).

As novas formas de governar também interferiram nas relagées
entre o lider e o liderado no setor publico, que eram baseadas em um
sistema hierarquico e passaram a ser regidas por habilidades politicas,
pela necessidade de atuar em ambientes complexos (Getha-Taylor et al.,
2011). Assim, avancar com politicas publicas eficazes nesse cenario tem
sido visto como um desafio que demanda novos conhecimentos e
habilidades para gestores publicos (Denhardt & Denhardt, 2000; Smith,
2003), e que, finalmente, influenciam a forma de liderar desses
profissionais (Lopes et al., 2020).

Estudos anteriores apontam para diversas teorias de lideranca como
uma tentativa de explicar estilos mais apropriados para o setor publico,
como os estilos Transformacional e Transacional. Enquanto no primeiro o
lider opera informalmente por relacées humanas, dependendo da sua
capacidade de sentir e perceber a necessidade dos liderados (Conger et al.,
1997), no segundo, motiva a equipe a seguir os seus proprios interesses por
meio de recompensas e da troca de beneficios (Batista et al., 2016; Yukl,
2012).

Outros trabalhos apontam que esses dois estilos exercem influéncia
no desempenho de equipes, havendo a ressalva de que a Lideranca

Transacional pode, a longo prazo, gerar um baixo envolvimento do liderado
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(Dias & Borges, 2015). Ja outras pesquisas reforcam a importancia do
compartilhamento da tomada de decisdo, favorecendo uma maior
participacdo dos membros da equipe (Carvalho et al., 2020; Chin, 2015;
Van Wart, 2013). A dificuldade em identificar estilos de liderancga que
respondam adequadamente aos desafios da administracao publica motivou
pesquisadores a propor novas teorias. Ainda assim, a literatura aponta que
os modelos atuais para lideranca no servigo publico precisam incorporar
especificidades da administracdo publica e caracteristicas do escopo de
trabalho dos gestores (Getha-Taylor et al., 2011; Tavares, 2019; Van Wart,
2013; Vogel & Masal, 2015).

Diferente dos estudos conduzidos no exterior, o contexto brasileiro
tem caracteristicas particulares e que agregam desafios para a gestao
publica no pais, como a coexisténcia de reformas com agendas distintas e
divergentes (Menezes, 2009; Rodrigues & Miranda, 2015).

Para além da singularidade estrutural do estado brasileiro, as
peculiaridades da legislacao que rege as politicas de gestao de pessoas no
setor publico também interferem na forma de liderar no servigo publico. Os
servidores possuem estabilidade, baixa amplitude salarial e promocées
asseguradas por lei, reduzindo as possibilidades do gestor para
reconhecimento de entregas e desempenho (Bresser Pereira, 1996). Além
disso, a contratacao de servidores é pouco flexivel e realizada sobretudo
por concursos publicos (Gléria Junior et al., 2014; Gomes et al., 2015).

Embora os concursos sejam uma maneira isonémica para 0 acesso
aos quadros publicos, a forma burocratica como o modelo é realizado tem
permitido a contratacao de profissionais com perfis inadequados (Araujo et
al., 2020). Essa situacao resultou na criacao da figura do “concurseiro”’, em
que o universitario estuda para um concurso publico sem foco em uma
carreira especifica (Chadid, 2016), sendo motivado, principalmente, pela

estabilidade e remuneragao (Albrecht & Krawulski, 2011). O mercado
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gerado pelo concurso, conhecido como “industria dos concursos”, a
judicializacao dos certames e a crenga do mérito da aprovacgao, restrito a
colocacao no resultado das provas, dificultam a modernizacao das formas
de recrutamento e selecao do setor publico (Coelho & Menon, 2018).

Logo, para compor a sua equipe, na maioria dos casos, o gestor conta
com servidores efetivos, admitidos por meio de concurso publico, e de
servidores comissionados, contratados por livre nomeacdo e sem
estabilidade (Pereira & Filho, 2022). Esta modalidade enfrenta resisténcia
dos efetivos tanto por casos de desvios de finalidade e ilicitudes, como o
nepotismo e a “rachadinha”, quanto pela contratacdo de profissionais
despreparados (Tabatcheik, 2015). Entretanto, quando os cargos em
comissao sdo adequadamente ocupados, estudos mostram que é possivel
oxigenar os quadros publicos incorporando novas técnicas e conhecimentos
a partir da contratacdo de servidores com diferentes experiéncias e
trajetorias (Abrucio, 2007). A flexibilidade da nomeacgao de comissionados
permite que o estado se beneficie da atracao de profissionais especializados
no momento de conveniéncia, possibilitando maior agilidade na resposta a
situacoes especificas e a posterior readequacdo em linha com o
planejamento de necessidade de mao de obra.

Importante considerar que os gestores publicos tém apoio limitado
para o desenvolvimento da sua equipe e das suas proprias habilidades,
pois os departamentos de recursos humanos ainda possuem uma visao
estritamente juridica, com abordagens limitadas e auséncia de politicas
integradas (Coelho & Menon, 2018). Essa realidade contrasta com o setor
privado, onde o departamento é tido como estratégico (Paula & Nogueira,
2016).

Outro ponto relevante é a exposicao politica e juridica dos gestores
publicos. O contexto brasileiro demanda do gestor maior lealdade politica

em comparacao a organizacional, ja que suas decisdes podem tornar o seu
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cargo politicamente vulneravel (Motta, 2013). Isso pode resultar na
realizacdo de projetos de curto prazo, cujos retornos politicos sejam
contabilizados durante o mandato politico, e pela duplicagcao de projetos,
acoes estas que tém potencial para influenciar o desempenho dos
servidores (Rodrigues & Bastos, 2013).

Por outro lado, o foco excessivo dos 6rgaos de controle na pessoa do
gestor gerou o fenomeno do “apagao das canetas”, quando a decisao segura
é nao decidir (Simao, 2020), e até mesmo a aversdao a nomeacao em cargos
de gestao (Circunsicao, 2022). Para atenuar o risco a que estao sujeitos,
gestores adotam estratégias que podem interferir na forma de liderar na
esfera publica, como a delegacao de responsabilidade, a indicagao de bodes

expiatorios e o encaminhamento para decisoes colegiadas (Santos, 2020).
2.3 A influéncia do contexto brasileiro no estilo de liderang¢a ptiblica

A literatura aponta que lideranca e a cultura organizacional sio
variaveis interdependentes (Somenzari et al., 2017). Isso significa que para
entender o estilo de lideranca adequado, é preciso compreender a cultura,
que pode ser percebida como a estrutura, valores, crencas e pressupostos
de uma organizacao, e vice-versa. Muito embora organizacgoes publicas
tenham particularidades, a burocracia a que estao expostas e o fato de que
seus altos dirigentes sao subordinados a uma autoridade externa tendem a
produzir condicoes de trabalho similares (Pires & Macédo, 2006).

Mesmo considerando essas semelhancas, cabe ao gestor perceber o
estilo de lideranca mais adequado a situacao (Santos et al., 2018). Ou seja,
¢ possivel que um lider exerca mais de um estilo de lideranca tanto
separadamente quanto ao mesmo tempo, desde que as abordagens nao

sejam opostas.
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Dessa forma, a coexisténcia de diferentes formas de liderar pode
responder de uma forma ainda mais abrangente as nuances da cultura da
organizacao publica. Em outras palavras, a consolidag¢iao de abordagens de
liderancga distintas pode levar a um resultado organizacional favoravel
(Santos et al., 2018).

Analisando, entdo, a tradi¢do patrimonialista do Estado brasileiro e
os recentes casos de corrupcao na esfera publica, depreende-se o clamor
popular a conduta ética no servigco publico (Biason, 2011; Filgueiras &
Aranha, 2011). A academia, por sua vez, responde a esse movimento com a
Lideranca Etica, cuja abordagem considera que o lider deve influenciar o
comportamento ético dos liderados (Yukl, 2012).

Outra questao que permeia as organizagoes sao as pressoes internas
e externas por maior profissionalizacao, demandando investimentos para a
construcao de capacidades institucionais e na qualificacdo de pessoas
(Farias & Gaetani, 2002). Embora essas agoes sejam de responsabilidade
das unidades de Recursos Humanos, é preciso ponderar que a frequente
orientacao operacional, legalista e corporativista do setor dificulta avancos
(Coelho & Menon, 2018). Logo, o gestor publico precisa assumir para si o
desenvolvimento da sua equipe, sendo a Lideranca Humilde uma forma
compativel com este cenario. A autoconsciéncia do lider, marca deste estilo
de lideranca, consiste na valorizacao genuina dos esforcos dos liderados e
na disposicao em aprender com os outros (Lopes, 2020).

Ainda sobre o desenvolvimento dos servidores, é importante
mencionar que a desmotivacao do funcionalismo tem impacto na qualidade
do servigo oferecido a populagao (Martins et al.,, 2021). Os autores
mencionam que o favoritismo, o apadrinhamento e as transicoes
governamentais sdo fatores que contribuem para esse sentimento. Embora
essas questoes tenham causas complexas e distantes do escopo individual

dos gestores, a Lideranca Servidora é descrita como um estilo que
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contribui para aumentar a confianca, lealdade, satisfacdo e entrega da
equipe ao passo que o lider se dedica a compreender e apoiar os liderados
(Yukl, 2012).

Por outro lado, estudos apontam que a Lideranga Compartilhada,
aquela em que a tomada de decisdo é compartilhada entre varias pessoas,
tem efeito positivo sobre a intencao de deixar a organizac¢do, embora haja
limitagoes na esfera publica (Carvalho et al., 2020; Lick, 2012). Cabe
ressaltar que, em funcao da estabilidade dos servidores, a rotatividade
também tem relacdo com pedidos de cessao ou transferéncia para outros
6rgaos publicos.

Para além da satisfagao e motivagao do servidor e do seu interesse
em continuar no 6rgao, é preciso considerar que o baixo alinhamento
institucional é constantemente apontado como um problema no setor
publico (Behn, 1988; Ramos et al., 2019). H4 evidéncias de que o estilo de
liderangca do gestor imediato pode influenciar o comprometimento do
servidor, tendo em vista que este esta relacionado a percepcao da missao
organizacional (Flauzino & Borges-Andrade, 2008; Lopes, 2020).

Assim, a academia também desenvolveu instrumentos para a
mensuracdo da motivacdo do servidor e da sua interacdo com os
subordinados, como a Public Sector Motivation, a Multifactorial
Leadership Questionnaire e a Public Leadership Questionnaire. Essas
escalas sdo uteis para a percepcao do estilo de lideranca e para o
desenvolvimento de politicas de desenvolvimento de pessoas.

Com base nas principais teorias de lideranca e com o foco no servico
publico, este estudo buscou investigar de que forma a mesma se manifesta
no contexto brasileiro com relacdo as dimensoes que a constituem, além da
influéncia em atitudes e comportamentos dos servidores. Para tanto,

consideramos como questdo norteadora: quais caracteristicas e
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comportamentos sdo percebidos por servidores publicos como um ideal de

lideranga para um servigo publico efetivo?
3 Método

A investigacdo empirica do objeto de estudo adotou uma perspectiva
quantitativa exploratéria, a partir de instrumentos de medida existentes
que visam mensurar caracteristicas, atitudes e comportamentos da
lideranga no servigo publico. Essa decisdo decorre da necessidade de
mensurar, em escala, o quanto cada especialista entendia que o item
refletia o construto a partir de um ponto de corte. Embora fosse possivel
avaliar a partir de métodos qualitativos, seria necessario contar com a
subjetividade dos autores, o que fragilizaria o estudo.

O processo de validagao da LOSP baseou-se em trés estagios/fases,
quais sejam: a construcao do instrumento; a validacdo de conteudo por
meio da avaliacdo por especialistas; a coleta de dados das respostas ao
instrumento, cujos respondentes/participantes foram os proprios
especialistas; e a aplicacao das analises fatorial exploratoria e

confirmatoéria.

3.1 Especificacdo das dimensoes de Lideran¢a Orientada para o Servigo

Publico

O objetivo foi estabelecer uma lista de itens previamente validados
para medir a LOSP, com o objetivo de desenvolver uma escala com base no

argumento tedrico apresentado e modelos conceituais existentes.

3.1.1 Construgdo do instrumento de coleta
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Para estabelecer a lista de itens, partimos da escolha conceitual de 9
escalas previamente validadas, além da criacdo de novas afirmativas com
base na literatura. A principal escala foi a Public Leadership
Questionnaire (Tummers & Knies, 2014) com 29 itens. Ainda, foram
consideradas outras 8 escalas de lideranca compativeis com os desafios do
servigo publico brasileiro, das quais 6 foram utilizadas em suas versoes
traduzidas do inglés americano para o portugués brasileiro e outras 2
foram traduzidas pelos proprios autores com traducdo reversa. Os
instrumentos estdo disponiveis na Figura 1.

Com relacao aos itens criados, estes foram baseados nos trabalhos
de Santos (2020), Motta (2013) e Michener et al. (2018), os quais
descrevem caracteristicas e comportamentos do gestor publico no Brasil.
Os sete itens gerados foram: “encaminhar decisées arriscadas para bodes
expiatorios”’; “encaminhar decisoes arriscadas para orgaos colegiados” e
“adiar ou se abster quando se deparar com decisées arriscadas”, com base
em Santos (2020); “investir tempo no relacionamento com politicos”, “se
dedicar para compreender o cenario politico e como os projetos da unidade
podem ser afetados” e “buscar ativamente apoio politico para fortalecer a
unidade de trabalho”, com base em Motta (2013); e “orientar a resposta de
solicitacoes de informacoes dos cidadaos de forma completa e precisa”, com

base em Michener et al. (2018).

Quadro 1. Relacao de instrumentos e itens incluidos na fase de

especificacao
Instrumento Autoria Versao em Itens
portugués
Public Leadership | Tummers e Traducgao e 29
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Questionnaire Knies (2014) Traducao Reversa
Multifactorial Avolio e Bass Carvalho (2020) 45
Leadership (2004)

Questionnaire
(MLQ)
Lideranca Owens, Johnson | Gomes (2018) 9
Humilde e Michell (2013)
Public Service Perry (1996) Buiatti e 22
Motivation (PSM) Shinyashiki (2011)
Servant Barbuto e Almeida e Faro 23
Leadership Wheeler (2006) | (2016)
Questionnaire
(SLQ)
Ethical Leadership | Kalshoven, Den | Almeida et al. 29
at Work Scale Hartog e de (2018)
(ELW) Hoogh (2011)
Lideranca Arnold et al. Dibgenes et al. 5
Compartilhada (2000) (2012)
Nao especificada Santos (2020), - 7
Motta (2013) e
Michener et al.
(2018)

Fonte: elaborado pelos autores (2022)

No total, foram levantados 169 itens, que foram reduzidos para 161
apos a avaliacao de duplicidade de itens. Foram eliminados 6 itens da

Ethical Leadership at Work Scale e 2 itens da Lideranca Servidora. Itens
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avaliados com duplicidade foram aqueles que apresentavam a mesma
palavra-chave e construcdo afirmativa semelhante. Por exemplo (“Se
preocupa com o servico prestado ao publico” e “f preocupado com a
prestacédo do servico ao publico”). O apéndice 1 apresenta a lista dos itens

gerados e que foram descartados.
3.1.2 Avaliagdo do Instrumento por Especialistas

Os 161 itens gerados no processo de levantamento das escalas foram
submetidos a avalia¢ado por especialistas, com o objetivo de compreender os
elementos fundamentais que contribuem para que uma lideranca seja
orientada para o servigco publico e considerada efetiva. Para essa etapa,
foram convidados servidores publicos em exercicio, de diferentes Poderes,
atuantes em areas governamentais distintas e em niveis hierarquicos
variados. Esses profissionais foram considerados especialistas por terem
formacao profissional em Gestdo Publica e concluido moédulos de
treinamento de competéncias para a lideranca.

A pesquisa foi realizada por meio do envio de um formulario para
preenchimento on-line disponivel no Qualtrics.com, em setembro de 2022,
sendo apresentada em 4 sec¢des. O inicio do estudo se deu a partir do termo
de consentimento informado, seguido por uma descricao de boas-vindas e
explicacao da atividade, detalhando o objetivo de avaliar, enquanto
especialista, em que medida cada afirmativa contribuia para garantir a
efetividade da lideranca orientada para o servigo publico. A segunda secao
apresentava o comando da questao, sinalizando o uso de uma escala likert
de 7 pontos que variava de 1 = “Essa caracteristica ou comportamento
nada contribui para uma lideranca orientada para o servigco publico
efetiva” a 7 = “Essa caracteristica ou comportamento contribui de forma

decisiva para uma lideranca orientada para o servigo publico efetiva”. Os
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161 itens foram divididos em 4 paginas diferentes, dispostos de forma
aleatoria para os participantes. A terceira secdo levantou dados
demograficos, como género, faixa etaria e tipo de vinculo. Finalmente, a
quarta se¢ao contou com um campo aberto para sugestoes ao estudo.

Do total de especialistas convidados, 20 concordaram em participar
da avaliacdo dos itens e classificacdo das afirmativas, e 18 realizaram o
estudo na integra. Os especialistas eram qualificados como servidores
efetivos, efetivos nomeados em cargos comissionados, comissionados ou
empregados celetistas de organizagoes publicas. Com relacao ao género, a
maioria se declarou mulher (60%), frequéncia alinhada com a distribuicao
de género do servigo publico brasileiro, e a amostra apresentou média de

41,7 anos de 1dade, variando de 25 a 65 anos.

3.1.3 Resultado da Avaliagdo dos Especialistas

As avaliacoes dos 18 especialistas foram analisadas seguindo dois
passos. Primeiramente, examinou-se, item a item, a convergéncia de
classificacdo entre os especialistas. O primeiro critério adotado foi a
média dos avaliadores, a qual deveria, necessariamente, ser superior a
5,2, média geral dos 161 itens. O segundo critério foi a avaliacdo de
minimo e maximo, tendo o minimo de avaliacdo 4 (de 1 a 7) de que um
dado item pode ser considerado efetivo. Entretanto, algumas afirmativas

apresentaram média acima de 5,2, porém tinham respostas inferiores a 4.

A partir da analise de cada afirmativa, uma a uma, o segundo
critério foi1 ajustado para permitir avaliacoes inferiores a 4, desde que
representassem apenas 20% do total de respostas. Apds a avaliacao final
por comparacio e consenso, 33 itens foram retidos como representativos

de caracteristicas e comportamentos da LOSP.
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Com base nos resultados apresentados, o estudo migrou para a avaliagao

das propriedades psicométricas e a dimensionalidade dos 33 itens finais.
4 Resultados

4.1 Validade do Construto

Utilizando o processo de randomizag¢do de Bernoulli, a amostra foi
dividida em dois conjuntos de dados. Com um dos conjuntos de dados,
realizamos uma analise fatorial exploratéria (EFA) com rotacdo obliqua
usando os 33 itens selecionados, com extracdo baseada em valores
Eigenvalue superiores a 1. Do total de itens, 3 ndo apresentaram cargas
fatoriais satisfatorias (menor que 0,4) e, portanto, foram retirados da
analise. Os demais carregaram em 2 fatores com variagao total
explicada de 63,2%. No entanto, a estrutura das matrizes indicou a
presenca de 20 itens com altas cargas fatoriais em um tunico fator, e
outros 10 em outro. Por sua vez, a matriz de estrutura sugere alta
correlacao de todos os itens entre os dois fatores. Todas as cargas
fatoriais foram acima de 0,60.
Usando a amostra na totalidade, realizamos uma andalise fatorial
confirmatéria (CFA) usando a analise SEM Builder do Stata 14.2. A
CFA visa testar o ajuste de um modelo em que cada um dos 30 itens foi
configurado para carregar apenas em seu respectivo fator. Foi testado o
modelo hipotético usando o método de estimacdo de maxima
verossimilhanca (RMLE).

Os resultados do CFA, apresentados na tabela 2, apontam que um
modelo com trés construtos que permite covariancias entre eles se
ajusta bem aos dados (x? (402) = 862,63, CFI = 0,90, TLI = 0,90, RMSEA

= 0,07). Além disso, foram testados os modelos de 2 fatores e a solucéo
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de um fator unico. Os dois modelos também se ajustaram bem aos
dados, semelhante ao de trés fatores. O modelo de 2 fatores apresentou
os indices: x? (404) = 963,09, CFI = 0,90, TLI = 0,89, RMSEA = 0,08);
enquanto o modelo de fator Gnico apresentou: x* (405) = 928,64, CFI =

0,89, TLI = 0,88, RMSEA = 0,09).

Tabela 1. Indices de fit dos modelos de mensuracao

DOI: htto://dx.doi.org/ 10.14393/MIP-v7n1-2026-71682

Modelo Chi-square df RMSEA TLI
3 fatores 862,63 402 0,07 0,90
2 fatores 963,09 404 0,08 0,89
Unifatorial 928,64 405 0,09 0,88

Fonte: elaborado pelos autores (2022)

As cargas fatoriais de CFA foram todas aceitaveis, variando entre

0,63 e 0,85. No entanto, embora a estrutura conceitual de trés fatores

possa ser suportada conceitualmente,

0s mesmos estdo altamente

correlacionados. A correlacdo entre as dimensées varia de 0,88 a 0,93 e,

analisando a raiz quadrada dos AVEs, quando comparadas com as

correlacoes, os resultados apontam para indices inferiores, que variam de

0,79 a 0,81. Tais resultados sugerem a unidimensionalidade do modelo. O

Quadro 1 apresenta a estrutura dos itens por dimensao.
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Quadro 1. Estrutura dos itens nas respectivas dimensées

DOI: http://dx.doi.org/ 10.14393/MIP-v7n1-2026-71682

Atitude Servidora

Competéncias Gerenciais

Habilidades Cataliticas

Conhecer bem o trabalho que estd sendo

Q8 1 Enfatizar que ¢ importante seguiralei. Q1 1 Q12 1 Liderar pelo exemplo.

feito por sua equipe.

Qll 2 Explicar claramente o que espera da Q9 2 Esclarecer prioridades para execugao Q14 2 Ajudar os membros da sua equipe com
equipe em relagdo a integridade. dos processos. relacdo as suas responsabilidades.
Esclarecer as provdveis consequéncias Buscar por feedback de maneira Falar de forma otimista sobre o futuro

133 i iéti 10 3 , 153 . -

Q13_3 de um possivel comportamento antiético [Q10_ continua. QIS5 . do servigo piiblico.
da equipe.

Orientar a equipe a responder . . Considerar cada individuo como tendo
Procurar alternativas diferentes para
2 4 icitacd i 0 idada 16 4 . ~ 20 4 i ili iraco

Q2 4 solicitagdes de informacdes de cidaddos Q16 solucionar problemas de gestao. Q20_4 necessidades, habilidades e aspiragoes
de forma completa e precisa. diferentes em relagao aos outros.
Dar muita importancia a eficiéncia na Utilizar métodos de lideranca que sao Articular uma visdo positiva e

Q18 5 Q17_5 satisfatorios para lidar com processos  |Q21_5 motivadora a respeito do servigo

— prestagdo do servico publico.

burocraticos.

publico.
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Dar os meios para seguir adequadamente

Explicar ao time as decisdes tomadas

Expressar satisfagdo quando os outros

Q25 6 Q19 6 Q22 6
as regras e os regulamentos. pela organizagao. correspondem as expectativas.
Preparar a organizacao para fazer uma Ter grande consciéncia do que est Demonstrar apreciagdo por uma
Q27 7 diferenga positiva no futuro da Q26 7 acontecendo na sua drea de atuagdo Q23_7 contribuigdo significativa dos outros no
sociedade. servigo prestado.
Q29 8 Enfatizar que ¢ importante responder as Q30 8 Expressar confianga de que metas serdo Q24 8 Sugerir novas alternativas, maneiras de
~ perguntas dos cidaddos. - alcangadas com eficiéncia e eficacia. ~ realizar e completar as atividades.
perg p
Q3 9 Considerar as consequéncias éticas e Q5 9 Esclarecer quem ¢ responsavel pelo que Q28 9 Falar com entusiasmo sobre o que
"~ morais nas decisdes. " na execugao das tarefas. B precisa ser realizado.
Elogi i t . .
ogiar quando a equipe s comporta de Ser eficaz em representar sua equipe Desejar aprender com os outros de
Q4 10 acordo com as diretrizes de integridade ¢|Q7_10 Q6 10

transparéncia.

perante niveis hierarquicos superiores.

forma colaborativa.

Fonte: elaborado pelos autores (2022)
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Quadro 2. Estrutura de trés fatores do Modelo de Mensuragao
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Fonte: elaborado pelos autores (2022)

5 Discussao

Esta pesquisa mensurou caracteristicas, atitudes e comportamentos
que conduzem a um ideal de lideranca na perspectiva de servidores publicos.

Na investigacao, foram reunidos instrumentos de medida existentes,
compondo uma relacdo de 169 itens. Apds a exclusdo de afirmativas
similares, foi construido um questionario com 161 afirmativas que
consolidam abordagens distintas de liderangca com a expectativa de que
possam fortalecer o gestor na interacdo com os servidores e na resposta aos
desafios do servigo publico brasileiro. Para tanto, foram selecionadas escalas
a partir da caracterizacdo da gestdo publica brasileira. Por exemplo, o
clamor publico a conduta ética na gestao publica (Biason, 2011; Filgueiras &
Aranha, 2011) motivou a inclusdo da Lideranca Etica e a existéncia de
apadrinhamento e favoritismo na relacdo com os servidores (Martins et al.,
2021) foi responsavel pela adi¢do da Lideranca Servidora.
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Tais itens foram classificados e avaliados por gestores publicos pelo
método de avaliacdo de Experts, o que resultou em uma relacdo com 33
itens. Destes, 30 mostraram convergir em um fator unidimensional
compativel com as dimensées propostas por Tavares (2019). Esses itens
representam elementos das dimensoes do modelo de Lideranga Orientada
para o Servigo Publico, quais sejam atitude servidora, competéncia gerencial
e habilidade catalitica.

Em outras palavras, a efetividade da LOSP depende dessas trés
dimensées (Tavares, 2019). Assim, conforme disposto na Figura 2, o gestor
publico que nao apresenta competéncia gerencial pode ter dificuldades para
exercer a supervisao das tarefas, enquanto aquele com baixa habilidade
catalitica pode se deparar com dificuldades para a conducido de grandes
transformacoes e o com baixa atitude servidora pode se envolver em
conflitos éticos. Ou seja, embora os itens da LOSP tenham convergido para
um fator unidimensional, em razao da necessidade das trés dimensoées para
a efetividade dessa Lideranca e da alta correlacao verificada entre elas,

evidencia-se a aplicabilidade do modelo tridimensional.

Figura 2. Diagrama da LOSP

Atitude
Servidora

Visionario
Inefetivo

Supervisor de

Habilidades
Cataliticas

Competéncias
Gerenciais

Egoista

Fonte: Tavares (2019), traduzido pelos proprios autores

Esses resultados corroboram estudos anteriores que indicam a
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necessidade de lideres efetivos na administracdo publica, capazes de
alavancar relacoes com os servidores e preservar a ética para o
atingimento dos objetivos organizacionais (Orazi et al., 2013).

Assim, visando a construcido de um servico publico mais efetivo no
Brasil, os achados deste estudo podem contribuir para a avaliacdo de
novas formas de recrutamento para a gestdo publica, que sejam capazes
de mensurar as caracteristicas e os comportamentos previstos na LOSP.
Além disso, também podem fortalecer politicas de desenvolvimento de
pessoal e embasar procedimentos de recrutamento interno para fungoes de
gestao.

Dessa forma, considera-se que o desenvolvimento das habilidades de
lideranca de gestores publicos seja um instrumento valioso para promover
um servico publico que valorize, retenha e engaje servidores em uma

atuacao orientada ao cidadao.

6 Conclusao

Este estudo aborda a importancia da lideranca no servigo publico;
discute as transformacoes da administracao publica, as politicas de gestao
de pessoas no setor publico e as especificidades do contexto brasileiro. Em
seguida, reune caracteristicas e comportamentos que, na visao de servidores
publicos, contribuem para uma lideranca orientada a um servico publico
mais efetivo no Brasil. Além disso, analisa como essa lideranca influencia o
comprometimento organizacional e a intencdo de rotatividade dos
servidores.

Os resultados se assemelham ao modelo de Lideranca Orientada para
o Servico Publico proposto por Tavares (2019), que postula as dimensoes
Atitude Servidora, Habilidades Cataliticas e Competéncias Gerenciais para
uma lideranca efetiva. Conclui reiterando o papel fundamental da lideranca
na construcdo de um servico publico capaz de valorizar e despertar o
potencial dos servidores e de responder, com efetividade, as transformacoes

da sociedade.
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As contribuicoes deste estudo para a teoria e a pratica da
administracao publica ocorrem de diferentes formas. Todavia, ha limitacoes
que devem ser consideradas para uma melhor interpretacao dos resultados.
Em razao das restricoes a execucado deste trabalho, os profissionais que
compoem o grupo de especialistas (Experts) para a avalia¢do dos itens sao
selecionados por conveniéncia dos autores.

Sugere-se, portanto, a realizagdo de novos estudos com o objetivo de
validar as propriedades psicométricas e a dimensionalidade da escala, o que
abre a possibilidade de reduzir o numero de itens e analisar o
comportamento de um instrumento mais conciso. Recomenda-se, ainda, a
conducao de pesquisas que examinem de que modo as politicas de
recrutamento e selecdo podem mensurar os elementos previstos na LOSP,
bem como as possibilidades de desenvolvimento dessas caracteristicas e
comportamentos nos servidores atuais, especialmente naqueles que aspiram

a posicoes de lideranca.
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