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Resumo	
Objetivo:	 IdentiVicar	 competências	 de	 liderança	 que	 estimulem	 práticas	 inovadoras	 em	 uma	
Instituição	 de	 Ensino	 Superior	 Federal.	 	 Metodologia/Abordagem:	 A	 pesquisa	 adotou	 revisão	
bibliográVica	 para	 subsidiar	 a	 formação	 de	 um	 conjunto	 de	 competências	 de	 liderança	 voltadas	 ao	
desenvolvimento	 de	 ações	 inovadoras	 em	 organizações	 públicas.	 Posteriormente,	 foi	 realizada	
entrevistas	 com	 gestores	 vinculados	 à	 unidade	 de	 pesquisa	 (experts)	 com	 o	 propósito	 de	 avaliar	 a	
aderência	 das	 competências	 ao	 contexto	 universitário.	 Finalmente,	 os	 elementos	 de	 análise	 foram	
categorizados	 em	 dimensões	 -	 participação,	 relacionamento,	 e	 reconhecimento	 –	 e	 compuseram	 os	
formulários	eletrônicos	(survey)	aplicados	a	amostra	aleatória	(N)	de	96	servidores	públicos:	docentes	
e	técnicos-administrativos	em	educação	(TAE).	Principais	resultados:	Sob	o	enfoque	teórico,	o	estudo	
possibilitou	 evidenciar	 que	 o	 estilo	 de	 liderança	 transformacional	 é	 o	 que	 mais	 se	 aproxima	 das	
competências	necessárias	para	propiciar	uma	cultura	inovativa	em	instituições	públicas.	Sob	o	enfoque	
empıŕico,	 a	 opinião	 dos	 participantes	 evidenciou	 que	 há	 nıt́ida	 dissonância	 entre	 a	 percepção	 de	
docentes	 e	 TAE	 no	 tocante	 às	 dimensões	 “participação”	 e	 “reconhecimento”.	 Em	 contrapartida,	
observou-se	 equidade	 na	 dimensão	 “relacionamento”,	 algo	 que	 se	 mostra	 positivo	 aos	 lıd́eres	 para	
instituir	 ações	 inovadoras	 que	 envolvam	 a	 coletividade.	Contribuições	 acadêmicas:	 O	 potencial	 de	
inovação	 em	 organizações	 públicas	 está	 diretamente	 associado	 ao	 fortalecimento	 da	 participação	
coletiva	de	equipes	na	formulação	de	estratégias	e	nas	tomadas	de	decisões	e,	nesse	sentido,	o	estudo	
se	 mostra	 sugestivo	 para	 pesquisas	 em	 instituições	 que	 ensejam	 fortalecer	 a	 cultura	 inovativa.	
Contribuições	 práticas:	 O	 estudo	 suscita	 reVlexões	 sobre	 a	 gestão	 de	 pessoas	 e	 oportuniza	 o	
planejamento	de	ações	voltadas	ao	desenvolvimento	de	lideranças	na	unidade	de	pesquisa.	
Palavras-chave:	Administração	pública;	liderança	transformacional;	instituição	de	ensino	superior.		

Abstract	
Purpose:	 To	 research	 leadership	 skills	 that	 encourage	 innovative	 practices	 in	 a	 Federal	 Higher	
Education	 Institution.	Approach:	 The	 research	 resorted	 to	 a	 bibliographic	 review	 to	 form	 a	 set	 of	
leadership	skills	aimed	at	the	development	of	innovative	actions	in	public	organizations.	Subsequently,	
interviews	were	conducted	with	managers	linked	to	the	research	unit	(experts)	in	order	to	assess	the	
adherence	of	competencies	to	the	university	context.	Finally,	analysis	elements	were	categorized	into	
dimensions	-	participation,	relationship	and	recognition	-	and	composed	the	electronic	forms	(survey)	
applied	 to	 a	 random	 sample	 (N)	 of	 96	 civil	 servants:	 teachers	 and	 administrative	 technicians	 in	
education	 (ATE).	Main	Results:	 By	 the	 theoretical	 focus,	 the	 study	 shows	 that	 the	 transformational	
leadership	style	approximates	the	skills	to	provide	an	innovative	culture	in	public	institutions.	By	the	
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empirical	 focus,	 the	 opinion	 of	 the	 participants	 shows	 that	 there	 is	 a	 clear	 dissonance	 between	 the	
perception	of	professors	and	ATEs	regarding	the	dimensions	“participation”	and	“recognition”.	On	the	
other	hand,	equity	was	observed	in	the	“relationship”	dimension,	something	that	is	positive	for	leaders	
to	 institute	 innovative	actions	 that	 involve	 the	 community.	Academic	contributions:	The	power	 for	
innovation	 in	 public	 organizations	 is	 associated	 with	 strengthening	 the	 collective	 participation	 of	
teams	in	the	decision-making	and	strategies	formulation	and,	in	this	sense,	the	study	is	suggestive	for	
research	 in	 institutions	 that	 aim	 to	 encourage	 the	 innovative	 culture.	Practical	 contributions:	The	
study	raises	reVlections	on	people	management	and	provides	opportunities	for	planning	actions	aimed	
at	developing	leadership	in	the	research	unit.		
Keywords:	Public	management;	transformational	leadership;	higher	education	institutions.	

1.	Introdução	
Nos	últimos	anos,	estudos	internacionais	sobre	a	liderança	no	contexto	do	trabalho	têm	evidenciado	a	
positiva	relação	estabelecida	entre	a	atuação	do	lıd́er	e	a	capacidade	da	organização	em	aprimorar	ou	
implementar	 processos,	 produtos	 e	 serviços	 inovadores	 em	 atendimento	 ao	 mercado	 consumidor	
(Fischer	 et	 al.,	 2017;	 Kittikunchotiwut,	 2018;	 Lee	 et	 al.,	 2020;	Mokhber	 et	 al.,	 2018;	 Qingyan	 et	 al.,	
2019).	Uma	das	premissas	que	explicam	esse	fenômeno	–	também	conhecido	como	cultura	inovativa	-	
sustenta-se	sobre	a	capacidade	(competência)	de	lıd́eres	em	estimular	a	criatividade	de	seus	liderados,	
ação	que	tem	agregado	valor	e	fortalecido	a	competitividade	empresarial	(Huges	et	al.	2018;	Iswahyuni	
et	al.,	2021;	Meslec	et	al.,	2020).	

Paralelamente,	 no	 âmbito	 de	 organizações	 públicas	 internacionais,	 esforços	 vêm	 sendo	
direcionados	 a	 investigações	 sobre	 competências	 de	 lıd́eres	 no	 tocante	 ao	 desenvolvimento	 da	
capacidade	 desses	 proVissionais	 em	 instituir	 uma	 cultura	 inovativa	 entre	membros	 de	 suas	 equipes,	
cujos	efeitos	possam	reverberar	em	prol	do	atendimento	de	demandas	socais	(Andersen	et	al.,	2018;	
Harb	et	al.,	2020;	Hartley,	2018;	Peng	et	al.,	2020;	Qingyan	et	al.,	2019).	Além	disso,	o	aditamento	da	
cultura	 inovativa	 –	 quando	 mediada	 pelas	 lideranças	 imediatas	 –	 promovem	 o	 fortalecimento	 das	
relações	 proVissionais	 entre	 lıd́er	 e	 membros,	 bem	 como	 uma	 melhor	 introjeção	 da	 missão	
organizacional,	 fatores	 que	 fortalecem	 o	 compromisso	 público	 dos	 servidores	 com	 os	 propósitos	
sociais	da	instituição	(Trottier	et	al.,	2008;	Peng	et	al.,	2020).		

No	 setor	 público	 nacional,	 contudo,	 ainda	 é	 insólita	 a	 atuação	 de	 lıd́eres	 dotados	 de	
competências	que	estimulem	suas	equipes	(Alves	et	al.,	2016;	Barlach,	2012;	Melo	&	Silva,	2019).	Seja	
por	 desconhecimento	 ou	 modus	 operandi,	 signiVicativa	 parcela	 de	 gestores	 brasileiros	 ainda	 têm	
praticado	 atitudes	 impositivas	 e	 centralizadoras,	 ações	 incompatıv́eis	 com	 um	 contexto	 inovador	
(Abdalla	et	al.,	2016;	Barreto	et	al.,	2013;	Dias	&	Borges,	2015;	Oliveira	et	al.,	2010;	Rocha	et	al.,	2020).		

Ao	 analisar	 historicamente	 modelos	 que	 predominaram	 na	 Administração	 Pública	 brasileira	
conclui-se	 que	 o	 desenvolvimento	 de	 lideranças	 em	 prol	 de	 uma	 cultura	 inovativa	 ainda	 se	mostra	
como	lacuna	a	ser	preenchida	(Barlach,	2012).	Foi	a	partir	do	século	XXI,	que	a	construção	de	agendas	
sobre	a	atuação	de	lideranças	no	setor	público	nacional	adquiriu	maior	proeminência	(Barreto	et	al.,	
2013;	Eq sther,	2011;	Oliveira	et	al.,	2010).	A	exemplo,	destacam-se	a	 recente	publicação	da	 Instrução	
Normativa	–	IN	nº	21	de	01	de	fevereiro	de	2021	que	instituiu	polıt́icas	de	desenvolvimento	de	pessoas	
em	 nıv́el	 Federal,	 e	 a	 Portaria	 Conjunta	 nº	 254,	 de	 23	 de	 junho	 de	 2020	 que	 instituiu	 o	 Programa	
LideraGov	 -	 ofertado	 pela	 Escola	 Nacional	 de	 Administração	 Pública	 (ENAP)	 desde	 2020	 -	 com	 o	
propósito	 de	 fomentar	 a	 formação	 de	 servidores	 (gestores)	 para	 atuarem	 como	 lıd́eres	 inovadores,	
comprometidos	 com	 a	 geração	 de	 valor	 público,	 e	 com	 prontidão	 para	 ocupar	 cargos	 e	 funções	
estratégicas	(Brasil,	2021;	Enap,	2022).	

Deste	modo,	 ressalta-se	 que	 é	 preciso	 aprimorar	 as	 competências	 de	 ocupantes	 de	 cargos	 de	
gestão	 (lıd́eres)	 na	 iniciativa	 pública	 brasileira	 de	 modo	 a	 aproximá-las	 de	 condutas	 tıṕicas	 de	
liderança,	 isto	 é,	 estabelecer	um	processo	 integrativo	que	possibilite	o	desenvolvimento	conjunto	da	
equipe,	 do	 lıd́er	 e	 da	 organização,	 proporcionando	 transformação	 nas	 bases	 para	 suster	 a	 cultura	
inovativa	 (Kittikunchotiwut,	 2018;	 Melo	 &	 Silva,	 2019;	 Rocha	 Júnior	 et	 al.,	 2020;	 Vilas-Boas	 et	 al.,	
2018).		

Nesse	sentido,	o	presente	estudo	se	coloca	frente	à	seguinte	problemática:	“Quais	competências	
de	liderança	se	mostram	oportunas	para	estimular	ações	inovadoras	em	organizações	do	setor	público?”.	
Visando	 responder	 a	 questão-central	 da	 pesquisa,	 o	 aporte	 teórico	 fundamentou-se	 em	 literatura	
nacional	 e	 internacional	 com	 o	 objetivo	 de	 identiVicar	 competências	 de	 liderança	 que	 estimulem	
práticas	inovadoras	em	uma	Instituição	de	Ensino	Superior	Federal.		

2.	Aporte	teórico	

2.1.	O	advento	da	liderança	no	contexto	público	brasileiro	
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Segundo	 Barlach	 (2012),	 o	 tema	 sobre	 “liderança”	 no	 contexto	 público	 brasileiro	 passou	 a	 receber	
notoriedade	 no	 inıćio	 dos	 anos	 1980	 e	 surgiu	 como	 resposta	 à	 crise	 da	 administração	 pública,	
momento	 em	 que	 um	 novo	 paradigma	 exercia	 inVluência	 global	 aos	modelos	 de	 gestão	 da	 época:	 o	
modelo	 gerencial	 (managerialism).	 Essa	 nova	 concepção	 de	 administração	 pública	 propunha	
estabelecer	 otimização	 das	 instituições	 governamentais	 –	 tipicamente	 formadas	 por	 estruturas	
altamente	 verticalizadas,	 dotadas	 de	 hierarquias	 rı́gidas	 e	 sistemas	 de	 controle	 altamente	
burocratizados	 –	 por	 meio	 de	 estrutura	 mais	 “enxuta”	 com	 a	 expectativa	 de	 oferecer	 resultados	
satisfatórios	aos	cidadãos,	então	concebidos	como	clientes	(Barlach,	2012;	Gomes	et	al.,	2017).	

O	modelo	gerencial,	portanto,	estabeleceu	a	segregação	das	dimensões	polıt́ica	e	administrativa	
no	campo	da	gestão	pública	para	cumprir	agendas	cada	vez	mais	semelhantes	aos	ideais	da	iniciativa	
privada,	 ou	 seja,	 a	 ênfase	 atribuıd́a	 na	 elaboração	 de	 processos,	 cederia	 espaço	 para	 a	 ênfase	 no	
alcance	 de	 resultados,	 rompendo	 paradigmas	 tradicionais	 frente	 aos	 desaVios	 de	 um	 novo	 contexto	
polıt́ico	e	econômico	(Matias-Pereira,	2014;	Souza,	2014).	

Dentro	desse	contexto,	a	gestão	de	pessoas	no	serviço	público	também	precisaria	se	adequar	às	
concepções	 do	 novo	 modelo	 gerencial	 e	 romper	 com	 padrões	 tradicionalistas	 que	 conservavam	
elementos	tıṕicos	das	raıźes	coloniais,	como	nepotismo	(indicação	pessoal	para	a	ocupação	de	cargos	
públicos),	 patrimonialismo	 (supremacia	 de	 interesses	 pessoais	 sobre	 o	 da	 gestão	 pública)	 e	 lobby	
(interferência	ao	poder	público)	ainda	percebidas	na	Administração	Pública	(Denhardt	&	Catlaw,	2017;	
Valadares	et	al.,	2013).	

Nesse	 sentido,	 a	 atuação	 de	 dirigentes,	 gestores	 e	 cheVias	 que	 tradicionalmente	 se	 pautavam	
meramente	 pelo	 exercıćio	 de	 poder,	 precisaram	 considerar	 um	 conjunto	 de	 fatores	 que	 exercem	
inVluência	 na	 capacidade	 de	 liderar:	 a	 inserção	 da	 tecnologia	 e	 das	 rápidas	 transformações	 nos	
processos	 de	 trabalho;	 a	 maior	 interface	 entre	 as	 dimensões	 proVissional	 e	 pessoal	 da	 vida	 dos	
servidores;	a	produção	de	conhecimento	do	campo	prático;	o	 interesse	dos	servidores	em	participar	
dos	processos	deliberativos	no	ambiente	de	trabalho;	a	busca	e	a	exigência	da	sociedade	por	melhorias	
na	Governança	pública,	etc.	(Bergue,	2019,	p.	29)	

Sob	essa	perspectiva,	 a	 liderança	no	 contexto	governamental	da	gestão	de	pessoas	vem	sendo	
abordada	a	partir	de	diferentes	teorias	a	Vim	de	nortear	o	entendimento	e	o	aditamento	do	fenômeno	
(Bianchi	et	al.,	2017).	Bergue	(2019)	destaca	algumas	destas,	tais	como	a	teoria	dos	traços,	as	teorias	
de	 poder	 e	 autoridade,	 as	 teorias	 do	 comportamento,	 as	 teorias	 contingenciais	 e	 a	 liderança	
transformacional,	 sendo	 esta,	 uma	 das	 teorias	 de	 maior	 evidência	 para	 estabelecer	 autonomia	 e	
inovação	aplicáveis	às	organizações	públicas	contemporâneas	(Bergue,	2019).	

A	 liderança	 transformacional	 se	mostra	 promissora	 na	 consolidação	 de	 uma	 cultura	 inovativa	
devido	 à	 capacidade	 de	 inspiração	 e	 envolvimento	 da	 equipe,	 algo	 que	 fortalece	 a	 motivação	 dos	
seguidores.	Dentre	as	principais	competências	do	 lıd́er	 transformador,	destacam-se:	a	capacidade	de	
encorajar	 os	membros	 de	 suas	 equipes	 a	 pensar	 para	 além	 dos	 limites	 da	 organização;	 questionar	
decisões	 e	 suposições	 preestabelecidas;	 e	 propor	 a	 assunção	 de	 riscos	 pelos	 servidores	 (Turano	 &	
Cavazote,	2016).	

2.2.	Competências	de	liderança	para	a	cultura	inovativa	
A	 liderança	 no	 contexto	 do	 trabalho	 é	 deVinida	 por	 Bianchi	 et	 al	 (2017)	 como	 a	 capacidade	 de	
inVluenciar	o	comportamento	de	pessoas,	em	prol	do	alcance	de	objetivos	organizacionais	ou	coletivos.	
Ao	considerar	a	natureza	do	serviço	público,	Bergue	(2019)	destaca	que	a	atuação	do	 lıd́er	deve	ser	
pautada	 no	 desenvolvimento	 relações	 de	 cooperação	 e	 mobilização	 de	 recursos	 e	 de	 pessoas	
orientadas	para	a	obtenção	de	resultados	que	atendam	expectativas	da	sociedade.	

Nesse	 sentido,	 a	 identiVicação	e	o	desenvolvimento	de	competências	 têm	sido	 tema	recorrente	
nas	polıt́icas	de	gestão,	e	em	especial,	de	capacitação	de	gestores	na	administração	pública	brasileira,	
as	 quais	 recebem	 maciças	 inVluências	 internacionais	 para	 a	 consolidação	 desta	 agenda	 em	 nıv́el	
nacional	 (Oliveira	et	 al.,	 2010;	Qingyan	et	 al.	 2019;	Peng	et	 al.,	 2020;	Shein,	1994;	Silva	et	 al.,	 2019;	
Trottier	et	al.,	2008;	Valero,	2015)	

	 De	 simples	 rearranjos	 na	 estrutura	 de	 organizações	 governamentais	 ao	 enfrentamento	 de	
infortúnios	 coletivos	 mais	 complexos,	 que	 ensejam	 a	 gestão	 de	 emergências,	 há	 a	 necessidade	 de	
lideranças	públicas	dotadas	de	competências	para	orientar	e	conduzir	ações	frente	às	necessidades	de	
mudanças	 contingenciais,	uma	vez	que	além	de	 impactos	 sociais,	 a	 falta	de	habilidades	de	 liderança	
tem	sido	associada	ao	mal	aproveitamento	de	recursos	Vinanceiros	e,	principalmente,	se	coloca	como	
barreira	contra	a	capacidade	inovativa	das	organizações	(Shein,	1994;	Valero,	2015).	

No	 âmbito	 das	 Universidades	 Federais,	 foco	 deste	 estudo,	 Eq sther	 (2011)	 reconhece	 a	
importância	 e	 a	necessidade	que	esta	pauta	 traz	para	 a	 evolução	dessas	 instituições	 visto	que	até	 o	
inıćio	da	década	passada	não	havia	quaisquer	programas	nacionais	 voltados	ao	desenvolvimento	de	
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gestores	 de	modo	 a	 possibilitar	 que	 dirigentes	 assumam	 seus	 cargos	 e	 desempenhem	 suas	 funções	
eVicazmente.	

Observa-se,	pois,	que	a	recente	publicação	da	Instrução	Normativa	–	IN	nº	21	de	01	de	fevereiro	
de	2021	veio	estabelecer	orientações	para	a	implementação	da	Polıt́ica	Nacional	de	Desenvolvimento	
de	Pessoas	–	PNDP	em	consonância	com	o	Decreto	Federal	nº	9.991/2019,	ao	sugerir,	dentre	outros,	o	
aditamento	de	competências	de	liderança	requeridos	aos	agentes	públicos	para	o	exercıćio	de	funções	
gerenciais	na	administração	pública	(Brasil,	2021).		

No	 tocante	 às	 competências	 requeridas,	 o	Ministério	 da	 Economia,	 por	meio	 da	 Secretaria	 de	
Gestão	e	Desempenho	de	Pessoal	–	SGDP	propôs	três	dimensões	(Pessoas,	Resultado	e	Estratégia)	as	
quais	 sugerem	 conhecimentos,	 habilidades	 e	 atitudes	 de	 liderança	 que	 são	 facultadas	 aos	 órgãos	 e	
entidades	que	compõem	o	Sistema	de	Pessoal	Civil	da	Administração	Pública	Federal	–	SIPEC	(Brasil,	
2021).		

A	 primeira	 dimensão	 denominada	 Pessoas,	 recomenda	 aos	 ocupantes	 de	 cargos	 de	 gestão	 a	
aquisição	 de	 autoconhecimento	 e	 desenvolvimento	 pessoal,	 engajamento	 de	 pessoas	 e	 equipes,	 e	
coordenação	e	colaboração	em	rede.	A	segunda	dimensão,	intitulada	Resultado,	aponta	a	importância	
da	 geração	de	 valor	para	o	usuário,	 gestão	para	 resultados,	 e	 gestão	de	 crises.	A	 terceira	dimensão,	
Estratégia,	indica	que	o	desenvolvimento	de	lıd́eres	perpassa	pelo	conhecimento	da	visão	de	futuro,	da	
inovação	e	mudança,	utilizando-se	de	comunicação	estratégica	(Brasil,	2021).	

Na	 visão	 de	 Bergue	 (2019),	 o	 exercıćio	 da	 liderança	 no	 serviço	 público	 debruça	 sobre	 quatro	
pilares.	 O	 primeiro	 deles	 refere-se	 à	 competência	 polıt́ico-gerencial,	 que	 se	 mostra	 atinente	 ao	
conhecimento	 do	 contexto	 intraorganizacional	 e	 à	 sua	 complexa	 interação	 com	o	 ambiente	 externo,	
sem	 se	 desprender	 dos	 marcos	 históricos	 e	 das	 perspectivas	 futuras	 da	 Administração	 Pública.	 O	
segundo	pilar	compreende	a	habilidade	do	 lıd́er	para	 incentivar	uma	cultura	de	 inovação	e,	sob	esse	
aspecto,	o	autor	aponta	a	capacidade	do	lıd́er	em	inVluenciar	e	mobilizar	o	capital	humano,	assim	como	
implementar	melhorias	de	processos	internos	e	os	desdobramentos	de	suas	mudanças	(Bergue,	2019).	
O	terceiro	aspecto	consiste	na	habilidade	do	lıd́er	em	se	comunicar.	Nesta	dimensão	o	autor	salienta	as	
atitudes	do	gestor	ao	lidar	com	a	interdependência	estabelecida	entre	razão	e	a	emoção	que	permeia	
as	relações	organizacionais.	Além	disso,	esse	aspecto	também	se	refere	aos	instrumentos	de	gestão	que	
o	lıd́er	compartilha	e	dissemina	para	o	alcance	dos	objetivos	do	trabalho	(Bergue,	2019).	E	por	Vim,	o	
quarto	e	último	pilar	integra	a	capacidade	do	lıd́er	em	tomar	decisões	qualiVicadas,	uma	vez	que	autor	
enfatiza	as	fontes	que	o	gestor	recorre	para	subsidiar	as	tomadas	de	decisão.	Para	Bergue	(2019),	tão	
importante	 quanto	 o	 envolvimento	 da	 equipe	 que	 participa	 das	 decisões	 está	 a	 busca	 por	 fontes	
conViáveis,	cientıV́icas	capazes	de	fundamentar	as	escolhas	da	equipe.	

Na	 obra	 “Gestão	 de	 pessoas:	 liderança	 e	 competências	 para	 o	 setor	 público”	 Bergue	 (2019)	
recomenda	 que,	 tão	 importante	 quanto	 elaborar	 o	 mapeamento	 de	 competências	 a	 serem	
desenvolvidas	pelos	gestores,	se	faz	relevante	obter,	a	priori,	o	diagnóstico	junto	aos	“liderados”	sobre	
a	 imagem	 que	 possuem	 de	 seus	 lıd́eres,	 no	 tocante	 aos	 conhecimentos,	 habilidades	 e	 atitudes	 de	
liderança.	Por	se	tratar	de	uma	obra	recente	e	desenvolvida	sob	o	contexto	de	organizações	públicas	
brasileiras,	 o	 presente	 estudo	 recorreu	 aos	 pressupostos	 de	 Bergue	 (2019)	 para	 formular	 as	
competências	de	liderança	submetidas,	por	meio	de	survey,	aos	servidores	da	unidade	investigada.	

3.	Procedimentos	metodológicos	
A	 abordagem	 metodológica,	 caracterizada	 pelo	 enfoque	 hıb́rido	 –	 qualitativo	 e	 quantitativo	 –	
preconizou	a	viabilização	de	um	survey	 com	o	objetivo	de	 identiVicar	competências	de	 liderança	que	
estimulem	práticas	inovadoras	em	uma	Instituição	de	Ensino	Superior	(IES)	Federal,	situada	na	região	
do	Vale	do	Rio	Doce,	Estado	de	Minas	Gerais.	

Para	 o	 desenvolvimento	 do	 enfoque	 qualitativo,	 atribuıd́o	 ao	 processo	 de	 investigação	 da	
natureza	de	fenômenos	sociais,	pressupostos	de	Richardson	(2008)	foram	considerados	para	suscitar	
um	 conjunto	 de	 elementos	 associados	 às	 competências	 de	 liderança,	 fundamentados	 na	 literatura	
(Bergue,	2019;	Fonseca	et	al.,	2015;	Melo	&	Silva,	2019;	Rocha	et	al.,	2020;	Turano	&	Cavazote,	2016),	
bem	como	nas	propostas	da	Instrução	Normativa	(IN)	nº	21	de	01	de	fevereiro	de	2021,	elaborada	pelo	
Ministério	 da	 Economia	 (Brasil,	 2021).	 Após	 a	 formação	 do	 conjunto	 de	 elementos	 correlatos	 às	
competências	 de	 liderança	 que	 serviram	 como	 arquétipo	 preliminar,	 os	 dados	 foram	 levados	 à	
apreciação	de	gestores	da	unidade	de	pesquisa,	por	meio	de	entrevistas,	possibilitando	a	inserção	de	
ajustes	e	adaptações	de	acordo	com	a	expertise	 e	opinião	de	servidores	que	atuam	na	 instituição	há	
pelo	menos	5	anos	exercendo	cargos	de	gestão.	O	Quadro	1	compreende	os	elementos	submetidos	 à	
análise	da	amostra.	

Quadro	1	–	Elementos	de	análise	
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Fonte:	Dados	da	Pesquisa	

O	enfoque	quantitativo	iniciou-se	com	a	caracterização	da	população	e	com	o	dimensionamento	
amostral	 para,	 posteriormente,	 proceder	 com	 a	 investigação.	 Para	 o	 cálculo,	 foi	 adotado	 o	 critério	
proposto	por	Santos	(2013),	também	apoiado	por	Hulland,	Baumgartner	e	Smith	(2018),	representado	
pela	 Equação	 1.	 Por	 se	 tratar	 de	 uma	 amostra	 aleatória	 simples,	 em	 que	 todos	 os	 elementos	 têm	 a	
mesma	probabilidade	de	serem	selecionados,	e	também,	considerando	as	caracterıśticas	da	população	
e	condições	disponıv́eis	para	coleta	de	dados,	optou-se	por	um	intervalo	de	conViança	de	90%,	com	um	
valor	crıt́ico	de	1,64	para	distribuição	normal,	tendo	ainda	margem	de	erro	de	10%,	com	valor	mıńimo	
estimado	de	90%	para	a	amostragem	(Cooper	et	al.,	2006;	Hulland	et	al.,	2018;	Murata	et	al.,	2018).		

(1)	

Fonte:	Santos	(2013)	

Em	que	n	 é	a	amostra	calculada;	N	 representa	a	população;	Z	 equivale	ao	valor	da	abscissa	da	
curva	normal	associada	ao	nıv́el	de	conViança	Vixado	ou	escore	Z;	p	simboliza	a	probabilidade	do	evento	
e,	 e	 o	 erro	 amostral.	 Nessas	 condições,	 o	 cálculo	 amostral	 sugeriu	 um	 quantitativo	 mıńimo	 de	 60	
servidores	para	 compor,	 aleatoriamente,	 a	 amostra	de	 respondentes,	o	que	 corresponde	a	12,7%	da	
população	total	(471	servidores	efetivos).	

Em	 relação	 ao	 instrumento	 de	 coleta	 de	 dados,	 este	 foi	 elaborado	 em	 conformidade	 com	 a	
Resolução	nº	510/2016	do	Conselho	Nacional	de	Saúde,	atendendo	ao	Art.	1º,	Parágrafo	único,	incisos	
I;	V	e	VII,	e	aplicado	de	forma	on-line.	Foi	direcionada	aos	participantes	uma	carta	de	apresentação	por	
e-mail,	convidando-os	a	responderem	via	 link	de	acesso.	Por	meio	do	 link,	o	participante	acessava	os	
procedimentos	 para	 o	 preenchimento	 do	 instrumento,	 as	 regras	 gerais	 e	 a	 breve	 apresentação	 do	
propósito	da	pesquisa	(Alvim	et	al.,	2015;	Gonçalves,	2016).	

O	primeiro	bloco	do	questionário	buscou	 categorizar	os	participantes	 em	gênero;	 faixa	 etária;	
carreira;	 se	 possui	 estabilidade	 no	 serviço	 público;	 e	 se	 o	 respondente	 possui	 função	 gratiVicada	 ou	
cargo	 de	 direção.	 Além	 disto,	 por	 se	 tratar	 de	 uma	 instituição	 de	 ensino	 superior,	 também	 foi	
investigado	 se	 o	 servidor	 possui	 o	 mesmo	 grau	 de	 instrução	 quando	 do	 seu	 ingresso	 na	 unidade	
pesquisada.	

O	 segundo	 bloco	 do	 questionário	 versou	 acerca	 da	 percepção	 dos	 servidores	 quanto	 aos	
aspectos	comportamentais	de	liderança	sendo	formado	por	nove	questões	objetivas,	divididas	em	três	
grupos:	três	acerca	dos	elementos	de	“Participação”,	três	acerca	dos	elementos	de	“Relacionamento”	e	
três	 acerca	 dos	 elementos	 de	 “Reconhecimento”.	 Em	 cada	 pergunta	 o	 respondente	 encontrava	 nove	
opções	de	respostas,	no	formato	de	escala	Likert,	sendo	o	nıv́el	1	correspondente	ao	grau	mıńimo	e	o	
nıv́el	 9	 o	 grau	 máximo	 da	 percepção.	 As	 respostas	 de	 nıv́el	 1,	 2	 e	 3	 compuseram	 a	 classiVicação	
“percepção	mıńima”;	as	respostas	de	nıv́el	4,	5	e	6	receberam	a	classiVicação	“percepção	intermediária”	
e	as	respostas	de	nıv́el	7,	8	e	9	perVizeram	a	classiVicação	“percepção	máxima”	pelo	servidor.		

Dimensão Competências	de	liderança

Participação

Estıḿulos	e	incentivos	recebidos	do	gestor

Gestão	participativa	

Exercıćio	da	autoridade	pelo	gestor

Relacionamento	
Comunicação	interna

Resolução	de	conVlitos

Clima	organizacional

Reconhecimento		

Credibilidade	atribuıd́a	pelo	gestor

DesaVios	oferecidos	pelo	gestor

Feedbacks	oferecidos	pelo	gestor	
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Por	Vim,	após	o	questionário	ser	submetido	às	adequações	e	ajustes,	deu-se	inıćio	à	aplicação	on-
line.	Durante	o	perıódo	de	12/2019	a	02/2020	manteve-se	disponıv́el	o	acesso	ao	preenchimento,	via	
plataforma	 Google	 Forms,	 sem	 quaisquer	 meios	 de	 identiVicação	 do	 respondente.	 Os	 dados	 foram	
organizados	em	planilha	eletrônica	e,	posteriormente,	processados,	tratados	e	analisados	por	meio	de	
software	 SPSS	 (Statistical	 Package	 for	 the	 Social	 Science)	 Statistics	 Desktop	 23.0,	 versão	 trial,	 para	
então,	proceder	com	a	descrição	dos	resultados.	

4.	Resultados	
Os	resultados	da	pesquisa	foram	subsidiados	por	meio	da	amostra	96	de	participantes	que	retornaram	
o	questionário	on-line,	representando	uma	participação	equivalente	a	20,3%	da	população	total.	Assim,	
mesmo	 com	 a	 incidência	 de	 27	outliers	 (servidores	 que	 apresentaram	 todas	 as	 respostas	 extremas:	
correspondentes	ao	valor	mıńimo	ou	ao	valor	máximo)	e	1	missing	value	(servidor	que	não	completou	
o	preenchimento	do	 formulário)	 foi	possıv́el	obter	um	n	 superior	ao	sugerido	pelo	cálculo	amostral,	
totalizando	uma	amostra	válida	e	representativa	de	68	respondentes,	08	a	mais	do	que	os	60	indicados	
como	 N	 mıńimo.	 O	 InfográVico	 1	 ilustra	 os	 resultados	 da	 primeira	 seção	 do	 questionário,	 a	 qual	
levantou	informações	sobre	o	perVil	dos	participantes.	

Infográ[ico	1	–	Per[il	da	amostra	

Fonte:	Dados	da	Pesquisa	

As	questões	do	 segundo	bloco	possibilitaram	 levantar	dados	para	avaliar	o	grau	de	percepção	
dos	servidores	quanto	aos	aspectos	comportamentais	de	liderança,	exercido	pelos	ocupantes	de	cargo	
de	gestão	na	unidade	de	pesquisa.	Para	análise	dos	dados,	as	opções	de	respostas	foram	categorizadas	
em	três	grupos,	atribuindo-lhes	o	conceito	“percepção	reduzida”	para	as	respostas	com	nıv́eis	1,	2	e	3;	
“percepção	intermediária”	para	nıv́eis	4,	5	e	6;	e	“percepção	elevada”	para	nıv́eis	7,	8	e	9.	Os	resultados	
foram	apresentados	por	 segmento	de	 carreira	a	 Vim	de	evidenciar	as	percepções	em	cada	categoria:	
técnico-administrativo	em	educação	(TAE)	e	docente	do	magistério	superior.	
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Considerando	a	dimensão	“Participação”	foi	possıv́el	avaliar	a	percepção	do	servidor	quanto	aos	
estıḿulos	 e	 incentivos	 que	 o	 chefe	 o	 direciona	 ao	 desempenhar	 suas	 atribuições;	 o	 grau	 de	
participação	do	servidor	nas	decisões;	e	a	percepção	do	servidor	quanto	ao	exercıćio	da	liderança	do	
chefe,	 ou	 seja,	 a	 forma	 de	 atuação	 do	 gestor	 no	 desempenho	 do	 cargo.	 A	 Figura	 1	 expressa	
graVicamente	as	respostas,	em	percentual,	da	amostra	válida.	

Figura	1	–	Análise	da	dimensão	Participação	

Fonte:	Dados	da	Pesquisa	

Ao	analisar	a	dimensão	Participação	 é	possıv́el	 identiVicar	nıt́ida	dissonância	entre	a	percepção	
dos	servidores	das	categorias	TAE	e	docente.	Enquanto	docentes,	majoritariamente	aVirmam	receber	
estı́mulos	 e	 incentivos	 por	 parte	 das	 cheVias,	 menos	 da	 metade	 dos	 ocupantes	 de	 cargos	
administrativos	tem	a	mesma	percepção.	Do	mesmo	modo,	denota-se	que	na	unidade	de	pesquisa	há	
uma	 maior	 participação	 da	 categoria	 docente	 nas	 tomadas	 de	 decisão,	 o	 que	 pode	 desfavorecer	 a	
motivação	por	parte	da	outra	categoria.		

Estudos	realizados	em	Instituições	de	Ensino	Superior	(IES)	Federais	concluıŕam	que	barreiras	
na	 participação	 de	 atores	 essenciais,	 como	 servidores	 técnico-administrativos	 em	 decisões	
institucionais,	 provocam	 sentimentos	 de	 invisibilidade	 e	 desprestıǵio	 nesses	 indivıd́uos,	 o	 que	 pode	
intensiVicar	o	desestıḿulo	com	o	trabalho	e	o	não	reconhecimento	das	lideranças	(Barreto	et	al.,	2013;	
Rodrigues	et	al.,	2014;	Silva	et	al.,	2018).		

Como	 sugestão	 para	 reverter	 esse	 panorama	 Peng	 et	 al.	 (2020)	 recomendam	 uma	 maior	
aproximação	do	chefe	com	a	equipe	técnica	a	Vim	de	remodelar	o	trabalho,	de	forma	compartilhada,	na	
qual	o	servidor	consiga	perceber	o	impacto	positivo	de	seu	papel	na	instituição.	Esta	medida	tem	como	
propósito	 ampliar	 a	 adesão	 na	 participação	 da	 equipe	 técnica,	 a	 partir	 da	 capacidade	 do	 gestor	 em	
praticar	ações	inclusivas	pois,	do	contrário,	o	engajamento	reduzido	implica	limitações	para	a	cultura	
inovativa,	isto	é,	baixo	encorajamento	e	bloqueio	às	novas	ideias	(Mokhber	et	al.,	2018).			

Do	 mesmo	 modo,	 a	 percepção	 quanto	 ao	 exercıćio	 da	 liderança	 do	 chefe	 demonstrou	 maior	
positividade	na	categoria	docente.	Essa	competência	refere-se	 à	atuação	do	gestor	com	cordialidade,	
equidade,	 imparcialidade,	 e	 coerência	 nas	 ações.	 Os	 servidores	 avaliaram	 se	 o	 superior	 consegue	
inVluenciar	positivamente	a	equipe	e	obter	adesão	dos	participantes	em	prol	dos	objetivos	do	setor.	Na	
visão	de	Barreto	et	al.	(2013),	essas	caracterıśticas	se	aproximam	da	atuação	do	lıd́er	transformacional	
e	 se	 mostram	 oportunas	 para	 serem	 desenvolvidas	 em	 instituições	 em	 que	 ainda	 se	 observa	
autoridade	 excessiva.	 Registra-se	 que	 o	 perVil	 gerencial	 de	 chefes	 autocráticos	 produz	 efeitos	
contrários	em	situações	que	preconizam	aumento	do	nıv́el	de	engajamento	da	equipe,	principalmente	
em	culturas	voltadas	para	aprendizagem	e	inovação	(Al-Altheeb,	2020).		

No	tocante	à	dimensão	Relacionamento,	foram	consideradas	a	percepção	dos	membros	quanto	à	
comunicação	entre	os	participantes	do	setor;	 à	resolução	dos	conVlitos	quando	existentes;	e	ao	clima	
organizacional.	 Os	 resultados	 apresentaram	 equidade	 nas	 competências	 desta	 dimensão,	 segundo	 a	
percepção	dos	servidores	de	ambas	as	carreiras.	A	Figura	2	retrata	o	resultado	desta	dimensão.	
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Figura	2	–	Análise	da	dimensão	Relacionamento	

Fonte:	Dados	da	Pesquisa	

Destaca-se	 que	 a	 dimensão	 Relacionamento	 é	 totalmente	 constituıd́a	 por	 competências	 que	
envolvem	 a	 coletividade,	 o	 universo	 institucional,	 independentemente	 da	 carreira,	 algo	 que	 é	
destacado	por	Silva	et	al.	(2019)	ao	identiVicarem	a	positiva	correlação	entre	a	liderança	orientada	para	
o	relacionamento	com	o	resultado	do	comprometimento	da	equipe	e	seus	membros.		

Andersen	et	al.	(2018)	complementam	esta	análise,	sob	o	aspecto	da	liderança	transformacional,	
ao	aVirmarem	que	 lıd́eres	 trabalham	para	desenvolver	uma	visão	para	a	organização,	 compartilhar	a	
visão	 com	 os	 funcionários	 e	 manter	 a	 atenção	 dos	 funcionários	 na	 visão,	 ações	 que	 asseguram	 a	
manutenção	do	compromisso	mútuo,	positivas	para	o	relacionamento.		

Correia	 et	 al.	 (2018)	 sustentam	 o	 referido	 pensamento	 ao	 aVirmarem	 que	 o	 contexto	 do	
relacionamento	 de	 grupo	 perpassa	 pela	 empatia,	 disposição	 para	 a	 colaboração,	 proatividade,	 e	
fortalecimento	do	moral	do	grupo.	Com	isto,	a	representação	social	da	liderança	se	mostra	associada	
ao	 clima	 organizacional	 favorável	 e,	 nesse	 sentido	 quanto	 melhor	 a	 atmosfera	 psicológica	 da	
instituição,	há	maior	tendência	para	a	adesão	da	liderança	transformadora	(Barreto	et	al.,	2013).		

Reforçando	esta	visão,	ao	avaliar	a	correlação	entre	 liderança,	motivação	e	relacionamento,	Al-
Altheeb	 (2020)	 concluiu	 que	 o	 estilo	 transformacional	 se	mostra	mais	 propenso	para	 o	 fortalecer	 a	
relação	entre	lıd́er-membros,	o	qual	apoia-se	em	uma	vertente	capaz	de	criar	um	vıńculo	psicológico	
positivo.	

Ainda	dentro	da	dimensão	Relacionamento,	é	importante	observar	a	relevância	da	comunicação	
e	seus	efeitos	para	a	manifestação	da	liderança.	Na	unidade	de	pesquisa,	essa	competência	apresentou-
se	com	signiVicativos	ıńdices	de	percepção	elevada,	algo	que	favorece	a	ação	do	gestor,	pois	a	liderança	
apoia-se	na	comunicação	como	canal	para	disseminar	informações	e	estreitar	vıńculos	(Iswahyuni	et	
al.,	2021).	

A	 respeito	 da	 capacidade	 de	 resolução	 de	 conVlitos,	 a	 opinião	 dos	 participantes	 foi	 equânime	
quanto	 as	 percepções	 na	 unidade	 de	 pesquisa	 e	 revelou	 notória	 capacidade	 dos	 gestores	 em	
administrarem	 este	 desaVio	 internamente.	 DesaVio	 este	 que	 repousa	 na	 ideia	 de	 que	 o	 conVlito	 de	
papéis	 não	 deve	 ser	 negligenciado	 mas,	 se	 mal	 conduzido,	 reduz	 a	 satisfação	 no	 trabalho	 dos	
funcionários	(Rocha	et	al.,	2020).		

Estudo	 de	 De-Clercq	 &	 Belausteguigoitia	 (2017)	 revelou	 sob	 a	 liderança	 transformacional,	
situações	de	conVlito	de	tarefa	apresentaram	baixos	nıv́eis	de	 incidência	e,	opostamente,	quando	não	
submetidos	a	liderança	transformacional	os	nıv́eis	de	conVlito	se	mostraram	mais	elevados.	

Por	Vim,	a	dimensão	o	Reconhecimento	consistiu	em	medir	a	percepção	dos	servidores	quanto	à	
credibilidade	 que	 o	 chefe	 demonstra	 pelo	 trabalho	 do	 servidor;	 os	 desaVios	 que	 o	 chefe	 oferece	 ao	
servidor;	e	o	feedback	que	o	chefe	concede	ao	servidor.	A	Figura	3	ilustra	a	percepção	dos	servidores	
nesta	dimensão.	

A	incidência	de	“percepção	elevada”	no	Reconhecimento	demonstrou	grande	lacuna	ao	comparar	
as	 categorias	 TAE	 e	Docente.	 Isto	 signiVica	 que,	 na	 percepção	 dos	 servidores,	 as	 cheVias	 transmitem	
maior	credibilidade	ao	trabalho	docente,	o	que	mantém	esta	categoria	mais	satisfeita	em	realizar	suas	
atividades.		

O	fato	da	categoria	TAE	apresentar	percentual	inferior	pode	também	estar	associado	a	um	maior	
desconhecimento	 das	 atividades	 de	 TAE	 por	 parte	 dos	 chefes,	 o	 que	 limita	 a	 proximidade	 com	 o	
trabalho	técnico,	incorrendo	maior	tendência	à	 insatisfação	nesta	categoria	(Nunes	et	al.,	2019).	Esta	
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análise	também	é	corroborada	por	Andersen	et	al.	(2018)	e	Mattos	et	al.,	(2019)	ao	destacarem	que	a	
proximidade	 na	 atuação	 de	 cheVias	 imediatas	 revela-se	 preponderante	 em	 processos	 de	 estıḿulo	 e	
engajamento	de	servidores,	o	que	Vigura	como	elementos	da	liderança	transacional.	

Figura	3 – Análise da dimensão Reconhecimento		

Fonte:	Dados	da	Pesquisa	
Aspectos	 psicológicos	 deste	 perVil	 de	 liderança	 estão	 relacionados	 com	 o	 comprometimento	

afetivo	dedicado	ao	colaborador	–	demonstrando	e	reforçando	o	signiVicado	do	seu	trabalho	–	algo	que	
se	 traduz	 em	 conViança	 e	 credibilidade,	 inerentes	 para	 a	 prover	maior	 engajamento	 e	motivação	 do	
indivıd́uo	para	desempenhar	suas	atribuições	(Andersen	et	al.,	2018;	Peng	et	al.,	2020).	

Nessa	mesma	linha,	outro	ponto	de	destaque	observado	na	análise	da	dimensão	Reconhecimento	
está	 associado	aos	 feedbacks	 oferecidos	pelos	 chefes:	menos	da	metade	da	categoria	TAE	aVirmaram	
“percepção	elevada”	nesta	competência.	Rocha,	Freitas	e	Gonçalves	(2019)	 identiVicaram	que	o	baixo	
ou	 inexistente	 acompanhamento	 do	 trabalho	 pelos	 gestores	 pode	 incentivar	 baixo	 envolvimento	 da	
equipe.	 Além	 disto,	 quando	 um	 gestor	 provê	 constante	 feedback,	 estreita-se	 as	 relações	 entre	 os	
membros,	ampliando	o	sentimento	de	pertencimento	pelo	colaborador	(Rocha	et	al.,	2019),	algo	que	se	
mostra	favorável	ao	fortalecimento	de	cultura	participativa	e	inovadora.	

5.	Implicações	teóricas	e	práticas	
Evidências	 teórico-empıŕicas	 demonstram	 que	 a	 liderança	 é	 um	 fenômeno	 cuja	 ação	 recebe	 a	
inVluência	de	elementos	exógenos	ao	lıd́er,	como	os	seguidores,	o	contexto	e	a	cultura	da	organização	e,	
nesse	 sentido,	 essas	 variáveis	 têm	 a	 propriedade	 de	 potencializar	 ou	 restringir	 a	 criatividade	 e	 a	
capacidade	inovativa	no	ambiente	laboral	(Hughes	et	al.,	2018;	Vilas-Boas	et	al.,	2018;	Schein,	1994).	A	
abordagem	 do	 fenômeno	 no	 presente	 estudo	 corroborou	 essa	 evidência	 e,	 complementarmente,	
contribuiu	 com	 uma	 perspectiva	 prática	 da	 liderança	 organizacional,	 sob	 a	 lente	 das	 competências	
(Bergue,	 2019;	 Brasil,	 2021;	 Melo	 &	 Silva,	 2019)	 aplicadas	 ao	 julgamento	 de	 servidores	 de	 uma	
Instituição	de	Ensino	Superior	Federal.		

Destaca-se	 que	 a	 implementação	 de	 ações	 voltadas	 ao	 fortalecimento	 da	 cultura	 inovativa	 em	
instituições	 públicas	 perpassa	 pelo	 estıḿulo	 à	 participação	 dos	 membros	 no	 delineamento	 de	
estratégias	 e	 decisões	 organizacionais,	 uma	 vez	 que	 o	 baixo	 engajamento	 de	 servidores	 implica	
limitações	 para	 a	 assunção	 de	 riscos	 bem	 como	 a	mitigação	 de	 ideias	 inovadoras	 (Andersen	 et	 al.,	
2018;	Bergue,	2019;	Meslec,	et	al.,	2020;	Mokhber	et	al.,	2018;	Schein,	1994).		

Nesse	 sentido,	 o	 papel	 de	 estıḿulo	 e	 inVluência	 por	 parte	 de	 lıd́eres	 se	mostra	 imprescindıv́el	
para	 a	 obtenção	 de	 engajamento	 da	 equipe	 em	 direção	 aos	 objetivos	 organizacionais	 (Al-Altheeb,	
2020;	Harb	et	al.,	2020).	Este	posicionamento	é	partilhado	por	Silva	et	al.	(2019)	ao	aVirmarem	que	as	
relações	 entre	 lideranças	 e	 seguidores	 são	 caracterizadas	 pelo	 respeito	 mútuo,	 pelas	 ideias	 dos	
membros	da	equipe,	e	pela	demonstração	de	interesse	do	lıd́er	em	seus	sentimentos,	algo	que	reforça	a	
sensação	 de	 estima	 por	 parte	 dos	 integrantes.	 Esta	 habilidade	 também	 se	 mostra	 efetiva	 para	 a	
compreensão	 psicológica	 de	 pertencimento	 do	 indivıd́uo	 ao	 grupo,	 ampliando	 a	 sinergia	 para	 o	
trabalho	(Peng	et	al.,	2020;	Turano	&	Cavazote,	2016).	

Adicionalmente,	 ao	 evidenciar	 as	 competências	 de	 liderança	 que	 se	mostram	 oportunas	 para	
estimular	ações	inovadoras	em	organizações	do	setor	público,	esta	pesquisa	ressalta	sua	contribuição	
para	provocar	uma	reVlexão	na	gestão	de	organizações	públicas,	assim	como	na	unidade	de	pesquisa,	a	
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Vim	de	despertar	nos	dirigentes	destas	e	outras	 instituições	governamentais	o	 interesse	em	planejar	
ações	voltadas	ao	desenvolvimento	de	suas	lideranças,	algo	que	se	mostra	atinente	aos	propósitos	da	
Instrução	Normativa	–	IN	nº	21	de	01	de	fevereiro	de	2021	proposta	pelo	Ministério	da	Economia.	

6.	Considerações	[inais	
Por	meio	de	revisão	teórica	aplicada	ao	julgamento	de	competências	(Bergue,	2019),	categorizadas	nas	
dimensões	Participação	 (Estıḿulos	e	 Incentivos;	Gestão	Participativa;	e	Exercıćio	da	autoridade	pelo	
gestor);	 Relacionamento	 (Comunicação	 interna,	 Resolução	 de	 ConVlitos,	 Clima	 Organizacional);	 e	
Reconhecimento	 (Credibilidade	 atribuıd́a	 pelo	 gestor;	 DesaVios	 oferecidos	 pelo	 gestor,	 Feedbacks	
oferecidos	pelo	gestor),	este	estudo	evidenciou	a	importância	da	liderança	para	a	promoção	de	cultura	
inovativa	no	setor	público.	Nesse	sentido,	o	estudo	alcançou	o	seu	objetivo	e	respondeu	ao	problema	
proposto:	“Quais	competências	de	liderança	se	mostram	oportunas	para	estimular	ações	inovadoras	em	
organizações	do	setor	público?”	legitimando	o	caráter	teórico-empıŕico	da	pesquisa.		

Em	relação	às	competências	avaliadas,	o	conjunto	“Participação”	foi	apontado	na	literatura	como	
o	de	maior	proeminência	para	contribuir	na	 inserção	e	 fortalecimento	de	cultura	 inovadora	(Bergue,	
2019;	Brasil,	 2021;	Fonseca	 et	 al.,	 2015;	Melo	&	Silva,	 2019;	Rocha	et	 al.,	 2020;	Turano	&	Cavazote,	
2016).	No	entanto,	na	unidade	de	pesquisa,	a	dimensão	Participação	recebeu	signiVicativa	incidência	de	
“percepção	 reduzida”	 pelos	 participantes,	 algo	 que	 se	 mostra	 oportuno	 para	 suscitar	 uma	 reVlexão	
sobre	 os	 efeitos	 desse	 conjunto	 de	 habilidades	 gerenciais	 para	 promover	 a	 cultura	 inovativa	 em	
instituições	governamentais.		

Além	 disto,	 outro	 ponto	 de	 destaque	 que	 o	 estudo	 possibilitou	 evidenciar	 se	 concentra	 nas	
dissonâncias	 entre	 a	 percepção	 dos	 ocupantes	 das	 carreiras	 que	 constituem	 o	 corpo	 de	 servidores	
efetivos:	 docentes	 e	 técnicos-administrativos	 em	 educação	 (TAE).	 A	 heterogeneidade	 entre	 os	
segmentos	foi	marcada,	principalmente,	pela	expressiva	diferença	quanto	aos	desaVios	oferecidos	pelas	
lideranças.	A	lacuna	nesta	competência,	vinculada	à	dimensão	“Reconhecimento”,	convida-nos	a	reVletir	
sobre	 o	 conceito	 pós-estruturalista	 de	 liderança	 ao	 concebê-la	 como	 um	 fenômeno	 relacional	 e	
multidirecional	 alinhada	 a	 valores	 democráticos	 (Souza,	 2021),	 algo	 que	 se	 mostra	 oportuno	 para	
equacionar	 as	 divergências	 internas	 na	 unidade	 de	 pesquisa.	 Por	 outro	 lado,	 a	 predominância	 de	
opiniões	 equânimes	 em	 ambas	 as	 carreiras	 sobre	 a	 dimensão	 “Relacionamento”,	 favorece	 a	
implementação	de	ações	coletivas	que	requeiram	adesão	para	formação	de	equipes	autônomas.	

Finalmente,	 ao	associar	os	 resultados	empıŕicos	do	estudo	com	 teorias	 contemporâneas	 sobre	
liderança,	conclui-se	que	a	atuação	de	gestores	públicos	na	unidade	de	pesquisa	suscita	habilidades	de	
liderança	 transformacional	 para	 promover	 o	 fortalecimento	 de	 ações	 inovadoras	 no	 trabalho	 sendo	
que,	 para	 isso,	 também	 compete	 às	 instituições	 envidar	 esforços	 para	 fomentar	 ações	 de	
desenvolvimento	 de	 gestores	 e	 membros	 da	 equipe,	 a	 Vim	 de	 não	 comprometer	 a	 participação	 dos	
envolvidos	e	nem	o	relacionamento	interno	da	organização	(Al-Altheeb,	2020;	Afsar	&	Umrani,	2020;	
Harb	et	al.,	2020;	Mattos	et	al.,	2019;	Meslec	et	al.,	2020;	Mokhber	et	al.,	2018;	Souza,	2021;	Tosta	et	al.,	
2012;	Trottier	et	al.,	2008).	
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