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APRESENTAGAO

Este material foi desenvolvido para apoiar Servidores na construcdo de
competéncias essenciais a lideranca contemporénea no servigo publico. Em um
cenario marcado por transformagées rapidas, novas demandas sociais e estruturas
organizacionais cada vez mais complexas, a forma de liderar torna-se um elemento
decisivo para a qualidade da gestdo e para o fortalecimento das instituicées

publicas.

O curso lideranga e gestao de equipes propée uma reflexdo pratica e estratégica
sobre como conduzir equipes com mais consciéncia, humanidade e
responsabilidade. Aqui, o foco ndo esta apenas nos processos administrativos, mas

principalmente nas pessoas.

Ao longo desta jornada formativa, vocé sera convidado (a) a analisar sua postura
profissional, compreender diferentes dinamicas de trabalho, aprimorar sua
capacidade de comunicacdo e desenvolver praticas de lideranca que promovam
engajamento, clareza e cooperacao. O objetivo € ampliar a visdo sobre o papel do
lider enquanto agente de desenvolvimento, mediador de conflitos, facilitador de

aprendizagem e promotor de ambientes saudaveis.

Mais do que apresentar conceitos, este curso oferece oportunidades de pratica,
reflexdo e aplicacao direta no cotidiano de trabalho. Liderar no servigo publico, exige
preparo, consciéncia e atualizacdo continua. Que este percurso fortaleca sua
atuacao profissional e contribua para que vocé lidere com mais presencga, equilibrio

e impacto positivo nas relacdes e nos resultados.
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INTRODUGAO

A gestdo de equipes no servico publico atravessa um periodo de transformacgoes
intensas, impulsionadas tanto pelas novas expectativas da sociedade quanto pelas
mudancas no modo de trabalhar dentro das instituicées. O papel da lideranca, antes
associado quase exclusivamente a coordenacao de processos, hoje é compreendido
como um elemento estratégico para fortalecer a qualidade das politicas publicas,
promover ambientes de trabalho mais saudaveis e sustentar equipes capazes de

responder a desafios complexos.

No contexto estatal, liderar envolve muito mais do que orientar tarefas: exige
sensibilidade para lidar com equipes diversas, capacidade de mediacdo em cenarios
de alta pressdo, compreensdo das dindmicas institucionais e dominio das
competéncias comportamentais que estruturam a convivéncia, a motivagdo e o
engajamento. A lideranca publica também carrega a responsabilidade de influenciar
culturas organizacionais, promover praticas éticas e garantir que as pessoas se
sintam parte do propésito maior que move o servigo publico, que é servir ao cidadao

com eficiéncia, humanidade e compromisso.

O fortalecimento das liderancas €, portanto, uma necessidade que emerge tanto do
cotidiano das reparticdes quanto das pesquisas e debates sobre gestdo publica
contemporanea. O lider deve estar preparado para conduzir equipes a encarar 0s
desafios vivenciados, como sobrecarga, vinculos multiplos, burocracias histéricas,
demandas sociais crescentes, mudangas tecnologicas de forma colaborativo e

transparente, sem esquecer do foco que € cuidar de pessoas.

Assim, este curso busca oferecer uma compreensdo ampla, pratica e atualizada da
lideranca no servigo publico, destacando sua relevancia para a melhoria da gestao,
o desenvolvimento das equipes e o fortalecimento institucional. A proposta € apoiar
o lider servidor em sua atuacgdo diaria, apresentando reflexdes, ferramentas e
perspectivas que ampliem sua capacidade de influenciar positivamente ambientes,

decisdes e pessoas.
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1. CONCEITO:LIDERANGA,LIDER,EQUIPE E GRUPO

Segundo Chiavenato (2014), a lideranga no contexto da organizacdo assume
nuances particulares que demandam uma compreensao aprofundada. Trata-se de
um processo complexo e multifacetado, influenciado por diversos fatores
situacionais e individuais, o autor argumenta que a lideranca ndo é simplesmente um
atributo inerente a um individuo, mas um processo social que ocorre quando um

individuo influencia o comportamento de outros em direcdo a objetivos especificos.

Essa definicdo ressalta a importancia de construir relacionamentos soélidos e de
conflanca com suas equipes. A influéncia, nesse contexto, ndo deve ser exercida de
forma autoritaria ou coercitiva, mas por meio da inspiracdo, do exemplo e da

capacidade de articular uma visao clara e motivadora para o futuro.

Chiavenato (2014) explora diferentes abordagens da lideranga, desde as teorias dos
tracos de personalidade até as abordagens comportamentais e situacionais. Ele
destaca que nao existe um unico estilo de lideranca ideal, mas sim diferentes estilos
que se adaptam melhor a diferentes situacdes e contextos. Uma abordagem crucial
€ a liderancga situacional, que exige flexibilidade e adaptabilidade para atender as

necessidades especificas de cada membro da equipe e as demandas do ambiente.
De acordo com Chiavenato:

A lideranga eficaz depende da capacidade do lider de diagnosticar a
situacdo e adaptar seu estilo de lideranga de acordo com as necessidades
dos liderados e as exigéncias da tarefa (CHIAVENATO, 2014, p. 103).

A lideranga, quando analisada no contexto do servigo publico, assume contornos
proprios que a diferenciam das praticas adotadas em ambientes exclusivamente
privados. Trata-se de um processo relacional e intencional, orientado nao apenas
para resultados, mas, sobretudo, para o interesse publico, a legalidade, a ética e a

promoc¢ao do bem comum.
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Nesse sentido, liderar no setor publico exige sensibilidade para lidar com estruturas
organizacionais formais, normas rigidas e diversidade de perfis profissionais, sem
perder de vista o papel social da administracao publica. A lideranga passa a ser um
exercicio continuo de mediacao, dialogo e alinhamento entre pessoas, processos e

politicas publicas.

De acordo com Chiavenato (2014), a relacao entre lideranca e poder, diferenciando
o poder legitimo, baseado na posicao hierarquica, do poder pessoal, derivado da
credibilidade, da expertise e da capacidade de influenciar os outros. Para o lider
servidor, o poder pessoal € fundamental, pois permite construir relacionamentos de
conflanca e respeito mutuo, em vez de depender exclusivamente da autoridade

formal.

Conforme Chiavenato (2014, p. 105), “o poder legitimo pode ser util para garantir a
conformidade, mas o poder pessoal & essencial para gerar engajamento e
comprometimento”. Um lider servidor eficaz busca, portanto, construir seu poder
pessoal por meio da demonstracdo de competéncia, integridade e preocupacao

genuina com o bem-estar de sua equipe e da sociedade.

1.1 GESTAO PUBLICA: FUNDAMENTOS E ORIENTACAO AO INTERESSE
COLETIVO

A gestao publica pode ser compreendida como um campo estratégico de atuacao do
Estado, responsavel por planejar, organizar, dirigir e controlar recursos publicos com
vistas a promocao do interesse coletivo e a entrega de valor a sociedade.
Diferentemente da gestdo privada, sua finalidade nao esta orientada ao lucro, mas
ao atendimento das demandas sociais, a garantia de direitos e a efetivacdo de
politicas publicas (BENGUE, 2020).

Nesse sentido, a gestdo publica exige uma logica propria, marcada pela observancia
de principios legais, pela responsabilidade social e pela necessidade de equilibrio

entre eficiéncia administrativa e compromisso democratico.
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De acordo com Lourenco (2016), a atuacdo do lider/gestor publico ocorre em um
ambiente institucional complexo, no qual decisées técnicas estdo permanentemente
atravessadas por condicionantes politicas, normativas e sociais. Tal contexto
demanda uma postura gerencial capaz de articular planejamento, execucio e

controle sem perder de vista a finalidade publica das acdes estatais.

A gestdo publica contempordnea também se caracteriza pela ampliagédo de
mecanismos de transparéncia, participacdo social e controle institucional. Para
esses elementos reforcam a legitimidade da acao governamental e contribuem para
o fortalecimento da confianca entre Estado e sociedade. Assim, liderar no setor
publico implica lidar com multiplos atores, interesses diversos e expectativas
crescentes por resultados que sejam, ao mesmo tempo, eficientes, éticos e

socialmente responsaveis.

A necessidade de profissionalizacdo da gestdo publica, envolve o uso de
instrumentos técnicos de planejamento, avaliagdo e monitoramento, aliados ao
desenvolvimento de competéncias gerenciais que permitam ao gestor publico
conduzir processos organizacionais de forma estratégica. Contudo, essa dimenséo
técnica ndo se dissocia do compromisso politico com a promog¢ao do bem comum,
evidenciando que a gestao publica é, por natureza, um espaco de mediacao entre
racionalidade administrativa e valores publicos (LOURENCO,2016).

1.2 LIDERANCA E PODER NO SERVICO PUBLICO

A relacdo entre lideranca e poder no contexto organizacional exige uma
compreensao ética, responsavel e orientada ao interesse coletivo, especialmente no
servigo publico. Diferentemente de uma visdo autoritaria, o poder exercido pela
lideranca publica deve estar a servico da sociedade, promovendo resultados que

atendam ao bem comum e fortalecam a confianca institucional.

De acordo com Chiavenato (2014), a lideranca compreende como um processo de
influéncia interpessoal, exercido em uma situacao especifica e dirigido por meio da

comunicacao humana para a consecugado de objetivos. Nesse sentido, o poder da
8
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lideranca ndo se limita a posicao hierarquica, mas se manifesta na capacidade de
diagnosticar contextos, compreender pessoas e adaptar seu estilo de atuacao as

demandas da organizacao e das equipes.

No ambito da administracdo publica, esse entendimento reforca a necessidade de
uma lideranca que utilize o poder de forma legitima, transparente e orientada por
valores publicos. Segundo Bergue (2020), o exercicio do poder no setor publico
deve estar vinculado a legalidade, a ética e a responsabilidade social, afastando-se

de praticas personalistas e centralizadoras.

A lideranga publica contemporanea demanda, portanto, uma atuacdo baseada no
didlogo, na escuta ativa e na corresponsabilizacao, elementos que ampliam o
engajamento e fortalecem a governanca. O poder, quando exercido de forma
equilibrada e consciente, torna-se um instrumento de mobiliza¢ao coletiva, capaz de
alinhar pessoas, processos e politicas publicas em direcido a resultados sustentaveis

e socialmente relevantes.

1.2.1 A LIDERANCA NA ADMINISTRACAO PUBLICA CONTEMPORANEA

Compreender a lideranca na administracdo publica contemporédnea exige
reconhecer as multiplas influéncias que moldaram sua construcdo ao longo da
historia. As transformacdes culturais, politicas e econdémicas vivenciadas em
diferentes periodos e contextos geopoliticos impactaram diretamente as formas de
exercer autoridade, orientar decisGes e conduzir processos institucionais no setor
publico. Nesse sentido, a lideranca nao surge de forma isolada, mas como resultado
de um percurso histérico marcado por modelos administrativos predominantes em

cada época.

O pensamento classico da administragcao exerceu papel relevante na consolidacao
de concepgdes iniciais de lideranca, especialmente ao enfatizar a racionalidade, a
hierarquia, o controle e a previsibilidade como fundamentos da a¢cdo administrativa.
Essas bases influenciaram profundamente a forma como a lideranca foi estruturada
no ambito publico, orientando comportamentos, normas e praticas voltadas a

estabilidade institucional e a eficiéncia organizacional.
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Ao longo do tempo, diferentes correntes tedricas passaram a dialogar entre si,
reinterpretando e ressignificando o papel da lideranca diante das novas demandas
sociais e institucionais. Autores que analisam a evolucdo da administragao publica
apontam para uma convergéncia de paradigmas, nos quais a lideranca assume
contornos mais complexos, integrando elementos classicos as perspectivas
contemporaneas, como a adaptabilidade, a legitimidade institucional e a orientagao

ao interesse publico.

De acordo com Bergue (2020), a lideranca na administracao publica atual reflete um
processo histérico de continuidades e rupturas, no qual os referenciais classicos
permanecem presentes, ainda que reinterpretados a luz de contextos mais
dindmicos e desafiadores. Essa compreensao € fundamental para analisar como a
lideranca se manifesta hoje nas organizagées publicas e como ela influencia a

conducgédo das politicas, das decisdes e da agdo administrativa.

1.2.2 A GESTAO DE PESSOAS NO SETOR PUBLICO: ENTRE PARADIGMAS DA
POLITICA E DA TECNICA

A gestdo de pessoas no setor publico € atravessada por multiplas dimensdes que
desafiam interpretacbes simplificadas. Entre elas, destaca-se a recorrente
percepcdo de oposicao entre politica e técnica, frequentemente tratadas como
campos inconcilidveis. No entanto, essa leitura dicotdmica revela-se limitada quando
analisada a luz da complexidade que caracteriza a administracdo publica

contemporanea.

Segundo Bergue (2010), a politica e a técnica ndo operam como esferas
excludentes no ambito da gestdo publica, mas como dimensdes interdependentes
que se manifestam de forma simultdnea e permanente. A politica esta presente nas
decisdes estratégicas, na definicdo de prioridades institucionais, na alocacdo de
recursos e na orientagcdo das acgles estatais. A técnica, por sua vez, materializa-se
nos instrumentos, métodos, normas e procedimentos que dao sustentacao racional e

operacional as decisdes tomadas.

Na gestdo de pessoas, essa relacdo torna-se ainda mais evidente. As escolhas
relacionadas a provimento, desenvolvimento, avaliacdo e valorizacdo de servidores

sdo permeadas por diretrizes politicas, ao mesmo tempo em que exigem
10
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fundamentacao técnica, legal e administrativa. Assim, a técnica ndo neutraliza a
politica, nem a politica prescinde da técnica, ambas se articulam na construcido das

praticas de gestao.

No contexto do setor publico, reconhecer essa articulacdo € essencial para
compreender que a gestdo de pessoas nao se limita a aplicacdo mecanica de
normas ou ferramentas administrativas. Trata-se de um campo estratégico, no qual
decisdes técnicas sao orientadas por valores publicos, compromissos institucionais e
interesses coletivos, exigindo do gestor publico uma atuacdo critica, ética e

responsavel.

Dessa forma, a aparente oposicdo entre politica e técnica da lugar a uma
compreensdo integrada, na qual a gestado de pessoas se configura como espaco de
mediacdo entre racionalidade administrativa e orientacdo politica, ambas
indispensaveis para o fortalecimento da capacidade estatal e para a entrega de valor

publico a sociedade.

1.3 O LIDER NO SERVICO PUBLICO: QUEM CONDUZ?

No contexto das organizagcdes publicas, o lider ocupa uma posicao formal de
autoridade instituida pelo Estado, sendo responsavel por conduzir pessoas,
processos e decisdes em consonancia com os principios da administracao publica.
Diferentemente de uma concepcdo restrita a chefla ou ao exercicio do poder
hierarquico, o conceito de lider esta associado a capacidade de orientar, influenciar
e direcionar acgdes coletivas em prol do interesse publico e dos objetivos

institucionais.

1.4 DIFERENCA ENTRE GRUPO E EQUIPE

QUADRO 01: ADAPTADO PELA AUTORA,CHIAVENATO (2014)

ASPECTO GRUPO EQUIPE

Conjunto de pessoas que
interagem entre si, mas mantém
objetivos predominantemente
individuais.

Conjunto de pessoas que
atuam de forma integrada, com
objetivos comuns e

Definicao

11
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ASPECTO GRUPO EQUIPE
responsabilidade
compartilhada.

Cada membro busca alcancar .
o : O foco esta no alcance de
L seus proprios resultados, ainda : )
Objetivo metas coletivas, acima dos

que exista convivéncia no
mesmo ambiente.

interesses individuais.

Interdependéncia

Baixa ou inexistente. As
atividades podem ser realizadas
de forma independente.

Alta interdependéncia. O
desempenho de um impacta
diretamente o resultado de
todos.

Responsabilidade

Individual. Cada pessoa
responde apenas por sua
propria tarefa.

Coletiva e individual. Todos
sao corresponsaveis pelos
resultados.

Comunicacao

Pontual e, muitas vezes,
informal.

Continua, estruturada e
orientada a cooperacao.

' Tomada de decisao

Geralmente centralizada ou
individual.

Compartilhada, com
participacao e dialogo entre os
membros.

Resultados

Soma de esforgos
individuais.

Resultado
integrado, superior
a soma das
partes.

Exemplo no servico
publico

Servidores que trabalham no
mesmo setor, mas executam
tarefas isoladas.

Servidores que atuam de
forma articulada para entregar
um servico publico com

qualidade e eficiéncia.

Anotacoes:

12
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2. TIPOS DE LIDERANGCA

De acordo com Chiavenato (2014), os principais tipos de lideranca que sao
amplamente utilizados tanto no setor privado quanto no servico publico e se
diferenciam pela forma de como o poder € usado, a decisdo e a participacao do lider

é exercida.

2.1LIDERANCA AUTOCRATICA

Nesse estilo, a lideranca centraliza as decisdes e define, de forma unilateral, as
diretrizes, os métodos de trabalho e a divisdo das tarefas. A participagcdo dos
membros € minima ou inexistente, cabendo-lhes apenas executar o que foi
determinado. Pode demonstrar forte tensao, frustacao e agressividade de um lado,
e, de outro nenhum a espontaneidade, iniciativa ou formacao de grupos de amizade

no trabalho, o trabalho sé desenvolvido com a presenca do lider.

Segundo Chiavenato (2014), a lideranca autocratica tende a ser mais eficaz em
situagdes que exigem rapidez, controle rigido quando a equipe apresenta baixo nivel
de maturidade ou autonomia. No entanto, quando utilizada de forma continua, pode

gerar desmotivacao, dependéncia excessiva e reducao do comprometimento.

2.1.2 LIDERANCA DEMOCRATICA

O lider orienta, conduz e incentiva a participacdo democratica do grupo. Lider e
servidores deve desenvolver comunicacdo espontanea, franca e cordiais, dessa
forma o trabalho acontece de forma suave e segura, sem alteragdes mesmo quando
o lider se ausenta. E nitido o sentido de responsabilidade e comprometimento, além

de uma impressionante integracdo do grupo dentro de um clima de satisfacao.

13



GOVERNO DO ESTADO DO ESPIRITO SANTO

Escola de Servico Publico do Espirito Santo - Esesp

De acordo com o Chiavenato (2014), esse tipo de lideranga favorece a motivacao, o
comprometimento e a qualidade das decisbes, sendo especialmente relevante em
contextos organizacionais publicos que lidam com pessoas qualificadas e autonomia

funcional, como o servico publico.

2.1.3 LIDERANCA LIBERAL

O lider delega totalmente as decisdes ao grupo/equipe e deixa-los completamente a
vontade e sem controle algum. Embora a atividade do grupo/ possa ser intensa,
espera-se que a execucdo das atividades correspondentes a cada setor e deve

manter o respeito ao lider.

De acordo com Chiavenato (2014), esse tipo de lideranca pode ser adequado

quando o grupo possui elevado nivel de competéncia, maturidade e

responsabilidade. Contudo, em contextos que exigem coordenacdo, alinhamento
institucional e controle, como no servigco publico, seu uso excessivo pode resultar em

desorganizacao, indefinicao de responsabilidades e fragilidade nos resultados.

QUADRO 02: ADAPTADO PELA AUTORA, CHIAVENATO (2014)

grupo/equipe.

AUTOCRATICA DEMOCRATICA LIBERAL
A lideranca fixa as|As diretrizes sao | Ha liberdade total para as
diretrizes, sem qualquer | debatidas e decididas | decisbes grupais ou
participacao do | pelo grupo, estimulado e | individuais, e minima

assistido pela lideranca.

participacao da lideranga.

A lideranca determina as
providéncias para a

execucao das tarefas,
cada uma por vez, na
medida em que se tornam
necessarias, € de modo

imprevisivel para o}

grupo/equipe.

O grupo esboca as
providéncias para atingir
o} alvo e pede

da

sugere

aconselhamento
lideranca, que
alternativas para o]

grupo/equipe escolher.

da

limitada,

A participacao
lideranca é
apresentando apenas

materiais variados ao
grupo/equipe,

esclarecendo que poderia
fornecer informacoes se

elas fossem solicitadas.

14
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As novas tarefas ganham
novas perspectivas com

debates.

A lideranca determina a| A divisdo das tarefas fica | A divisdo das tarefas e
tarefa que cada um deve | a critério do grupo/equipe | escolhas dos colegas fica
executar e seu|e cada membro tem |totalmente a cargo do
companheiro de trabalho. | liberdade de escolher | grupo. Absoluta falta de

seus companheiros de | participacao da lideranca.

trabalho.
A lideranca € | A lideranca procura ser | A lideranca ndo avalia o
denominadora e €| um membro do | grupo nem controla os

“‘pessoal” nos elogios e | grupo/equipe, em espirito | acontecimentos. Apenas
nas criticas ao trabalho | e limita-se aos fatos nas | comenta as atividades

de cada membro. criticas e nos elogios. quando perguntado.

2.2 TEORIA DE TRACOS DA PERSONALIDADE

O lider é aquele que possui certos tracos especificos de personalidade que os
distinguem das pessoas. Ele apresenta caracteristicas marcantes de personalidade
por meio das quais pode influenciar o comportamento das demais pessoas.
Representa uma das abordagens mais antigas no estudo da lideranca e essa
perspectiva afirma que lideres eficazes se distinguem dos demais por possuirem
tracos de personalidade especificos e marcantes. Esses tragos, por sua vez,
capacitam o lider a influenciar o comportamento de outras pessoas (CHIAVENATO,
2004).

Em sintese, espera-se que o lider atue de forma a inspirar confianga, demonstrar
capacidade analitica, sensibilidade ao contexto e firmeza nas decisées, atributos
fundamentais para uma atuacao eficaz no servico publico. Contudo, compreender a
lideranca apenas a partir de caracteristicas individuais revela-se insuficiente, uma
vez que os contextos organizacionais sdo dinamicos e demandam diferentes formas

de conducdo. Assim, a eficacia da lideranca estd menos na posse de tracos fixos e
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mais na capacidade de ajustar comportamentos e posturas as exigéncias das

situacoes enfrentadas.

QUADRO 03: ADAPTADO PELA AUTORA, CHIAVENATO (2014)

TRACO DE DESCRICAO
PERSONALIDADE

Capacidade de acreditar em si mesmo e nas proprias
Autoconfianga capacidades. Lideres autoconfiantes transmitem

seguranca e inspiram confianga.

Determinacao Persisténcia e tenacidade em alcancar objetivos,

mesmo diante de desafios.

Integridade Adesdo a principios éticos e honestidade,

promovendo a confianga e a credibilidade.

Carisma Capacidade de atrair e influenciar pessoas através de

uma presenga magnética e inspiradora.

Inteligéncia Habilidade de pensar criticamente e resolver

problemas de maneira eficaz.

Flexibilidade Capacidade de se adaptar a mudancas e ajustar

estratégias conforme necessario.

Empatia Capacidade de compreender e compartilhar os
sentimentos dos outros, promovendo um ambiente de

trabalho harmonioso.

2.2.1 TEORIA SITUACIONAIS

As abordagens situacionais compreendem a lideranca a partir de uma perspectiva
contextual, reconhecendo que nao existe um unico estilo capaz de atender, de forma
eficaz a todas as situagdes organizacionais. A atuagdo do lider € condicionada pelas
circunstancias, demandas do ambiente. Assim, a identificacao da lideranca nao se
restringe a atributos pessoais ou tragcos de personalidade, mas esta diretamente
relacionada a posicao estratégica ocupada na cadeia de comunicagao, a capacidade

de adaptacao e a leitura adequada do contexto em que se exerce a funcao.
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De acordo com Robbins e Coulter (2018), a teoria situacional enfatiza que as

decisbes administrativas devem ser tomadas considerando as circunstancias

especificas de cada situacdo. Essa abordagem rejeita a ideia de principios

universais de administracdo, destacando que o comportamento organizacional é

condicionado por fatores internos e externos. Dessa forma, o lider eficaz é aquele

capaz de adaptar suas estratégias conforme as demandas do contexto.

QUADRO 04: ADAPTADA PELA AUTORA, CHIAVENATO (2014)

TEORIA

DESCRICAO

Teoria da contingéncia de
Fiedler

Propée que a eficacia do lider depende da

adequacgao entre o estilo de lideranca e a
situacao. O estilo de lideranca &
fixo, sendo o lider eficaz em
determinadas circunstancias.

Modelo de

lideranca
situacional de Hersey e
Blanchard

Destaca que o estilo de lideranca
deve ser adaptado ao nivel de
maturidade dos subordinados.

Teoria do caminho-Meta

Foca em como os lideres podem motivar seus
subordinados a alcancar as metas, adaptando
seu comportamento as necessidades dos
subordinados e a natureza da tarefa.

Modelo de Substitutos de

Lideranca

Sugere que certos fatores organizacionais e
situacionais podem substituir ou neutralizar a

necessidade de lideranca direta.

Anotacoes:
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3 O ESPIRITO DA ORGANIZAGAO QUE APRENDE

De acordo com Senge (2009), as organizagdes s6 aprendem por meio de individuos
que aprendem. A aprendizagem individual ndo garante a aprendizagem
organizacional. Entretanto, sem ela, a aprendizagem organizacional ndo ocorre. Um
pequeno numero de lideres organizacionais comeg¢a a reconhecer que € preciso
repensar radicalmente a filosofia organizacional necessaria ao compromisso com a

aprendizagem individual.

No ambiente publico, isso significa reconhecer que o saber produzido no cotidiano
do trabalho dos servidores: suas experiéncias, percepg¢oes e aprendizados informais
e constitui um ativo estratégico para a melhoria das politicas publicas. O espirito da
organizacdo que aprende, portanto, pressupde espacos de dialogo, troca e

sistematizacdo do conhecimento produzido internamente.

De acordo com Bergue (2020), sob a ética da administracdo publica contemporanea,
a aprendizagem organizacional esta diretamente relacionada a capacidade do
Estado de se adaptar sem perder seus referenciais normativos e éticos. Aprender,
nesse contexto, ndo significa improvisar ou romper com a legalidade, mas qualificar
a acao administrativa por meio da reflexao critica, do uso inteligente da informacao e

da valorizacdo das pessoas que compdem a organizacao.

3.1 DOMINIO E PROFICIENCIA

O dominio pessoal ultrapassa a dimensao das competéncias técnicas e das

habilidades operacionais, embora se apoie nelas. Trata-se de um processo continuo
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de desenvolvimento que envolve dois movimentos fundamentais. O primeiro
refere-se ao esclarecimento constante do que é verdadeiramente importante,
permitindo que o individuo mantenha alinhamento entre seus objetivos, valores e
acoes. Com frequéncia, a atencao excessiva a resolucdo de problemas imediatos

faz com que se perca de vista o propdsito que orienta o caminho percorrido.

O segundo movimento consiste na capacidade de aprender continuamente a
observar a realidade com maior clareza e profundidade. Isso implica reconhecer
discrepancias entre percepcdes e fatos, evitando interpretacdes superficiais ou
ilusérias do contexto organizacional. Nao € incomum que, em ambientes
institucionais, prevalegca a sensacao de que tudo ocorre conforme o planejado,
mesmo quando uma analise mais criteriosa da realidade demonstra o contrario. O
dominio pessoal, nesse sentido, contribui para uma atuacdo mais consciente,

responsavel e alinhada as reais necessidades da organizacdo (SENGE,2009).

De acordo com Senge (2009), a justaposicdo de visdo do que queremos € uma
imagem nitida da realidade atual, onde estamos com relacdo ao que queremos,
geram o que chamamos de “tensdo criativa’”: uma forca que tenta unir os dois,
causada pela tendéncia natural de tensdo para se buscar uma solucédo. A esséncia

do dominio pessoal € aprender a gerar e sustentar a tensao criativa em nossa vida.

A aprendizagem regenerativa, caracteristica das organizagées que aprendem, néo
se concretiza de maneira isolada ou esponténea. Ela depende, necessariamente do
engajamento das pessoas em todos o0s niveis organizacionais, que precisam
assumir o compromisso continuo com o aprendizado. Sem individuos dispostos a
refletir sobre suas praticas, revisar modelos mentais e aprimorar suas competéncias,
torna-se inviavel construir ambientes organizacionais verdadeiramente orientados ao
aprendizado coletivo e a melhoria continua (CHIAVENATO, 2014).

E importante ressaltar que a aprendizagem regenerativa, caracteristica das
organizacdes que aprendem nao se concretiza de maneira isolada ou automatica.
Ela depende do engajamento das pessoas em todos os niveis da organizacdo, que
precisam assumir o compromisso com o desenvolvimento continuo. A reflexao critica

e a disposi¢do para transformar suas proéprias praticas.
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3.1.2 O QUE CHAMAMOS DE LIiDER

De acordo com Senge (2009), a propria palavra “lider” comecou a se refletir
principalmente a uma posicdo de autoridade, um sinénimo para a alta diregdo, como
ocorre quando as pessoas dizem “a mudancga sé vai acontecer se for guiada pelos
lideres ou “o problema aqui € de lideranga”. Independentemente da exatiddo dessas
afirmacdes, ha uma mensagem profunda nessas frases apontam para pessoas

especificas nos cargos mais altos da organizacao e os chamam de “os lideres”.

4. PAPEIS EXISTENTES NUMA EQUIPE

De acordo com Robbins (2010), na gestdo publica contemporanea, a equipe assume
papel estratégico para a efetividade das agdes institucionais e para a entrega de
valor a sociedade. Diferentemente de uma simples reunido de pessoas, a equipe
caracteriza-se pela interdependéncia entre seus membros, pela articulacédo de
competéncias diversas e pelo compromisso compartihado com objetivos
organizacionais. Equipes bem estruturadas equiliboram papéis voltados a execucéo das

tarefas com papeis voltados a manutencdo das relacdes, criando condicbes para maior
engajamento e desempenho sustentavel.

41 CARACTERISTICAS ESSENCIAIS DE EQUIPE

E importante ressaltar que a formacdo desses grupos de trabalho visa aprimorar a
eficiéncia e a qualidade dos servigos prestados a populacdo. A combinacdo de
diferentes habilidades, experiéncias e conhecimentos, provenientes de servidores
com trajetorias distintas, contribui para a geracao de solugdes inovadoras e eficazes

para os desafios enfrentados pela administragdo publica (BERGUE, 2020).

Em suma, os grupos de trabalho no servigco publico representam um importante
mecanismo para a gestdo do conhecimento, a promog¢ado da colaboracdo e a

otimizacdo do desempenho dos servidores em beneficio da sociedade.
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De acordo com Chiavenato (2014), a formacdo de grupos de trabalho na
organizacao € um processo estruturado, baseado no mérito e na competéncia do
profissional com o objetivo de promover a eficiéncia e a qualidade dos servicos
prestados ao cidaddo. A diversidade de experiéncias e conhecimentos dos membros
contribui para a geragcdo de solugdes inovadoras e o aprimoramento continuo da

administracdo de uma organizacgao.

QUADRO 05: ADAPTADO PELA AUTORA, SENGE (2009)

CARACTERISTICA DESCRICAO

A capacidade de transmitir informacgdes

Comunicacéo de forma clara e eficaz, promovendo o

entendimento mutuo entre os membros.

A disposicdo para trabalhar em
Colaboracao conjunto, partilhando responsabilidades

e apoiando-se mutuamente.

A inclusdo de membros com diferentes
Diversidade habilidades, experiéncias e

perspectivas, enriquecendo a equipe.

O empenho dos membros em atingir os
Comprometimento objetivos comuns e contribuir para o

sucesso da equipe.

A presenca de um lider que inspire,
Lideranca oriente e motive a equipe em direcdo

aos seus objetivos.

A capacidade de se adaptar a

Flexibilidade mudancas e novos desafios de forma

proativa.
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A assuncdo de responsabilidades
Responsabilidade individuais e coletivas pelos resultados

e decisbes da equipe.

A habilidade de lidar com desacordos
Resolucéo de conflitos de forma construtiva, buscando

solucdes que beneficiem a equipe.

O incentivo a criatividade e a busca por
Inovagao novas ideias para melhorar processos e

resultados.

A definicdo de metas especificas e

Objetivos claros alcancaveis que orientem os esforcos

da equipe.

41.2 APRENDIZAGEM EM EQUIPE

De acordo com Senge (2009), uma equipe de especialista em qualquer area, o
desempenho depende tanto da exceléncia individual quanto da capacidade de
trabalho em conjunto. A habilidade das equipes deve ser complementada uns dos
outros, buscando tornar a combinagado mais eficaz, pois nao se trata de amizade,
mas de um relacionamento que torna o trabalho em equipe produtivo e com

resultados positivos.

Quando uma equipe se alinha sob uma visao compartilhada, surge uma unicidade
de direcdo que impulsiona o progresso. Em vez de esforcos dispersos em direcdes
opostas, as energias se convergem para um objetivo comum. Essa sincronia
minimiza o desperdicio de recursos e otimiza o tempo, permitindo que a equipe

avance com maior eficiéncia e foco.

A verdadeira magia da equipe reside na harmonia que se estabelece entre seus
membros. Cada individuo com suas habilidades e perspectivas unicas, contribui
para o desenvolvimento do trabalho com maior resultado. Essa sinergia cria um
ambiente onde a criatividade floresce, a inovacdo se manifesta e os desafios sao
superados com resiliéncia. Compartilhar um propdsito comum une a equipe e essa
conexao transcende as diferencas individuais, fomentando a colaboracao, o apoio
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mutuo e a celebracao dos sucessos coletivos. Juntos, a equipe se torna mais forte,

motivada e capaz de alcancar seus objetivos (SENGE,2009).

QUADRO 06: ADAPTADO PELA AUTORA, SENGE (2009)

ELEMENTO-CHAVE

DESCRICAO

IMPACTO NO SERVIGCO
PUBLICO

Exceléncia individual

Cada integrante contribui
com seus conhecimentos,
habilidades e

experiéncias especificas.

Melhora a  qualidade
técnica das entregas e
fortalece a
responsabilidade

profissional.

Complementaridade de

competéncias

As capacidades
individuais se combinam
de forma estratégica,
tornando o desempenho
coletivo superior ao

esforco isolado.

Amplia a eficiéncia dos
processos e evita
retrabalho nas

organizacdes publicas.

Visdo compartilhada

A equipe se orienta por
objetivos comuns,
compreendidos e

assumidos coletivamente.

Direciona esforcos para o
interesse publico e para
resultados institucionais

claros.

Alinhamento de acdes

As energias deixam de
ser dispersas e passam a
convergir para um mesmo

proposito.

Otimiza recursos, tempo e
tomada de decisdo no

setor publico.

Sinergia

A interacdo entre os
membros gera resultados
superiores a soma das

partes.

Favorece solucoes
inovadoras para
problemas complexos da

gestao publica.

Colaboracao consciente

O relacionamento nao se
baseia em afinidade

pessoal, mas em

Fortalece a postura
profissional e o foco no

desempenho coletivo.
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compromisso com
resultados.
Aprendizagem coletiva A equipe aprende com

Contribui para a melhoria
erros, acertos e trocas
continua dos servicos
continuas de _
) prestados ao cidadao.
conhecimento.

41.3 DIALOGO & DISCURSAO NO PROCESSO DE APRENDIZAGEM E EQUIPE

De acordo com Senge (2009), o dialogo cria um espaco seguro no qual os
participantes sao convidados a refletir sobre suas préprias suposicdes, permitindo
que novas compreensdes surjam a partir da interacdo coletiva. Diferentemente de
conversas comuns, o dialogo ndo busca convencer ou vencer argumentos, mas

ampliar a compreensao do grupo sobre determinada realidade.

A articulagdo é relevante para as equipes no servigo publico, pois lidam com
multiplos interesses, demandas sociais complexas e estruturas normativas rigidas.
Nesse cenario, o dialogo contribui para fortalecer relacdes de confianca, promover a

escuta entre diferentes areas e alinhar interpretacdes sobre o papel institucional.

Segundo Argyris e Schon (1996), a discussao € essencial para a aprendizagem
organizacional, pois possibilita o confronto construtivo de perspectivas, a
identificacdo de inconsisténcias e o aprimoramento das decisdes coletivas. No
entanto, quando conduzida sem clareza de propésito ou sem maturidade relacional,

pode gerar conflitos improdutivos.

Faz-se necessario, destacar que as discussdes no ambiente corporativo constituem
um processo comunicativo essencial, orientado para a analise critica, comparacao
de ideias e fundamentacido de decisdes. Tal abordagem promove um espacgo onde a
troca de pensamentos € incentivada, permitindo que diferentes perspectivas sejam
consideradas de forma construtiva. Dessa maneira, as decisées tomadas refletem
uma visdo abrangente e colaborativa, fortalecendo a cultura organizacional e

impulsionando o sucesso coletivo.
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QUADRO 07: ADAPTADO PELA AUTORA, SENGE (2009)

ASPECTO DESCRICAO

Dialogo/comunicacao aberta Incentiva a troca livre de ideias,

promovendo um ambiente de confianga

e respeito entre os membros da equipe.

Facilita a avaliacdo detalhada de
_ ) diferentes  perspectivas, permitindo
Analise critica o _ _
decisbes mais informadas e

fundamentadas.

Fomenta o trabalho conjunto para
~ alcancar objetivos comuns, fortalecendo
Colaboracao - _ ) _
o espirito de equipe e a sinergia

organizacional.

Auxilia na identificacdo e solucao de
. ) divergéncias de forma construtiva,
Resolucao de conflitos o ~
minimizando tensées e melhorando o

clima organizacional.

A troca de ideias estimula a criatividade,
Inovacao e criatividade resultando em solucdes inovadoras e

melhorias continuas nos processos.

Promove o entendimento mutuo e

reforca o compromisso dos membros

Fortalecimento da equipe com os objetivos organizacionais,
aumentando a motivacao e
engajamento.

Observacéo: Esta tabela visa proporcionar uma compreenséo clara e direta dos beneficios do dialogo, da discusséo no

ambiente de trabalho e aprendizagem. Destacando sua relevéncia no fortalecimento da cultura organizacional.

4.2 COMO LIDAR COM A REALIDADE ATUAL: CONFLITOS E ROTINAS
DEFENSIVAS?

De acordo com Senge (2009), as boas equipes nao sao caracterizadas pela

auséncia de conflitos. Ao contrario, ele afirma que em sua experiéncia, um dos
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indicadores mais confiaveis de que uma equipe esta continuamente aprendendo € o
visivel conflito de ideias. Nas grandes equipes o conflito torna-se produtivo e pode
haver muitas vezes o conflito em torno da visdo. Mesmo quando as pessoas
compartilham uma visdo comum, podem existir muitas ideias diferentes sobre como

concretiza-la.

A convivéncia
com conflitos no
ambiente

organizacional € parte inerente da dinamica institucional, especialmente no setor
publico, onde coexistem interesses diversos, pressdes externas. Nesse contexto, as
chamadas rotinas defensivas emergem como mecanismos que individuos e
organizacdes desenvolvem para evitar constrangimentos, ameacas a imagem

profissional ou questionamentos sobre praticas consolidadas.

Embora essas rotinas aparentem preservar a estabilidade, elas tendem a limitar a
aprendizagem, dificultar o enfrentamento de problemas reais e reforgar padrées de

comportamento pouco reflexivos.

Figura 01
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Fonte: https://br.freepik.com/

Anotacoes:

5 NOVO PAPEL COMO LIDER JUNTO A EQUIPE

De acordo com Knapik ( 2008), passou a existir novos paradigmas sobre o papel do
lider junto a equipe. A nova proposta defende que a organizacdo € um sistema
dindmico e organico, que a cooperacao impulsiona, move a instituicdo que toda
equipe de lideranca deve conhecer as estratégias e metas para delegar, pois ganha
poder. A visdo holistica do lider ajuda a perceber, com clareza os aspectos sutis da
organizacao, tais como a motivagado dos servidores, a transparéncia e a clareza das

metas, o foco em servir o cidaddo, o incentivo ao espirito de equipe.
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A lideranca perde sua eficacia quando esta inserida em estruturas organizacionais
mal concebidas, pois mesmo boas inten¢gbes encontram limites em sistemas que
nao favorecem a aprendizagem e a participacdo. Quando a organizacao €
compreendida como um sistema vivo, a atuacao do lider se transforma: ele deixa de
ser apenas um gestor de tarefas e passa a exercer um papel essencialmente
educativo. Nessa perspectiva, liderar significa criar condicdes para que as pessoas

aprendam, reflitam e desenvolvam suas capacidades no cotidiano do trabalho.

O lider assume, assim, uma funcdo semelhante a de um professor, ndo por
transmitir conteudos, mas por favorecer ambientes nos quais o aprendizado coletivo
possa emergir. Ao criar espacos de dialogo, escuta e reflexdo, ele convida as
pessoas a participarem ativamente do processo de construcdo do conhecimento
organizacional. Diferentemente de abordagens centradas exclusivamente na
instrucdo ou no controle, essa forma de lideranca valoriza o crescimento das
pessoas como condi¢cdo para o fortalecimento da instituicdo. O verdadeiro espirito
da lideranca manifesta-se, portanto, na capacidade de promover o desenvolvimento
continuo dos individuos e, consequentemente, da prépria organizagdo (SENGE,

2009).
DIFERENCA ENTRE A VISAO MECANICISTA E HOLISTICA

QUADRO 08: ADAPTADO PELA AUTORA, KNAPIK,2008.

VISAO MECANICISTA

VISAO HOLISTICA

A competicdo é a chave para o sucesso

da instituicao.

A cooperacao € a chave do sucesso

Sigilo nas estratégias, s6 a cupula da

organizacao pensa e planeja.

Transparéncia com as estratégias e
com todo o pessoal-chave participa das

decisoes.

Foco nos numeros e produtividade.

Foco no servidor e no cidadao.

Eficiéncia em primeiro lugar.

Flexibilidade em primeiro lugar.

A instituicdo € como uma maquina e as
pessoas, as pecas que compdem essa

maquina.

A instituicao € um sistema dinamico e

ViVO.
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A abertura e a transparéncia € secundaria. | A abertura e a transparéncia s&o
ferramentas de sucesso.
Delegar representa perder poder. Delegar representa ganhar poder |

lideranca participativa.

Impessoal e burocratico.

Organizacédo baseada em pessoas.

O controle da qualidade € responsavel pela
qualidade .

Todos séo responsaveis pela qualidade.

O melhor vencera.

O grupo vencera.

Paternalismo.

Profissionalismo.

Figura 02

Fonte: https://br.freepik.com/

5.1 O PAPEL DO LIDER NO CLIMA E CULTURA ORGANIZACIONAL

No servigo publico, o lider exerce papel central na formagdo do clima e da cultura organizacional ao
traduzir, no cotidiano institucional os valores que orientam a acdo estatal. Conforme Araujo e Garcia
(2010), o clima reflete a percepg¢do dos servidores sobre as praticas de gestdo, enquanto a cultura
expressa valores e normas compartilhados. Nesse contexto, a atuacdo do lider, por meio de suas
decisbes, comunicacdo e postura ética influencia diretamente a vivéncia de principios como
legalidade, impessoalidade e eficiéncia, contribuindo para ambientes organizacionais mais coerentes,

estaveis e alinhados ao interesse publico.
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Figura 03

Adaptado pela autora, KNAPIK,2008.
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5.2 COMUNICACAO COMO FERRAMENTA ESSENCIAL PARA O LIDER

De acordo com Knapik (2008), os novos modelos de gestdo exigem uma nova
postura nos relacionamentos entre lider e liderados, adotando a transparéncia com
base em valores, éticos e lideranca socialmente responsavel. A comunicacdo do
lider, deve ser estrategicamente pensada para propagar os valores e a cultura da
organizacao, é ferramenta estratégica para a lideranca que tem por premissa uma
postura transparente e que esperam forma grupos e/ou equipes de alta

performance.
ELEMENTOS ESSENCIAIS NA COMUNICACAO DO LIDER

QUADRO 09: ADAPTADO PELA AUTORA, KNAPIK,2008.

Transmitir mensagens de Garante que todos
forma direta e entendam as
Clareza , ) )
compreensivel, evitando expectativas e
ambiguidades. objetivos.

30



GOVERNO DO ESTADO DO ESPIRITO SANTO

Escola de Servico Publico do Espirito Santo - Esesp

Prestar atencao genuina ao | Fortalece o

que os outros dizem, relacionamento e
Escuta ativa buscando compreender demonstra respeito

suas perspectivas e pelos membros da

necessidades. equipe.

Compreender e ) )
Cria um ambiente de

Empatia compartilhar os sentimentos _
confianga e apoio.
dos outros.
Ajuda os membros
Oferecer feedback da equipe a melhorar
Feedback engajador especifico, oportuno e seu desempenho e

focado no desenvolvimento. | crescer

profissionalmente.

Ser consciente da
linguagem corporal, tom de | Reforca a mensagem
Comunicacao nao verbal voz e expressodes faciais, e demonstra
pois estes comunicam tanto | sinceridade.

quanto as palavras.

Ser aberto e honesto na

comunicacao, .
Constroi confianca e

Transparéncia compartilhando informacgdes o
credibilidade.

relevantes e explicando as

decisobes.

APLICACAO DOS ELEMENTOS DA COMUNICAGCAO DO LIDER NA PRATICA:
e Prepare-se para comunicar: Planeje suas mensagens e antecipe possiveis
duvidas.
e Adapte-se a sua audiéncia: Ajuste seu estilo de comunicagcdo ao nivel de
conhecimento e as necessidades do seu publico.
e Use multiplos canais: Combine diferentes formas de comunicagao (reunides,

e-mails, chats) para alcangar todos os membros da equipe.
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e Peca feedback: Solicite opinides sobre sua comunicagdo e esteja aberto a
sugestdes de melhoria.

e Seja um modelo: Demonstre as habilidades de comunicacdo que vocé espera

de sua equipe.

Figura 04

Adaptado pela autora, KNAPIK,2008.

5.3 A INFLUENCIA DO MODELO MENTAL DO LIDER

a-
-

Conforme Senge (2009), muitas organizagées convivem com propostas inovadoras

e analises consistentes que, embora reconhecidas como relevantes ndo se
convertem em praticas efetivas. Isso ocorre porque os modelos mentais entendidos
como pressupostos, crencas e imagens internalizadas condicionam as decisdes,

limitam percepcdes e orientam comportamentos de maneira inconsciente.

No exercicio da lideranca, esses modelos mentais podem favorecer ou restringir a
implementacao de estratégias e politicas institucionais. Assim, mesmo diante de
diagnésticos sistémicos consistentes, o lider pode reproduzir padrées que impedem
a transformacdo organizacional. O desenvolvimento da lideranga, nesse sentido,
requer a capacidade de refletir criicamente sobre seus préprios pressupostos,

ampliando a consciéncia sobre como suas interpretacdes da realidade que
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impactam a tomada de decisdo e a conducao das acdes institucionais (SENGE,

2009).

QUADRO 10: ADAPTADO DE SENGE (2009) E MAXWELL (2017).

ASPECTO DESCRICAO EFEITOS NA PRATICAS DE
ORGANIZAGAO | DESENVOLVIMENTO
Concepcao de | Conjunto de | Define a forma | Define a forma como
modelo mental | crencas, valores e | como ala organizacao
percepcoes que | organizacao interpreta  desafios,
orientam o modo | interpreta oportunidades e
de pensar e agir do | desafios, mudancas.

engajamento e a
produtividade da

equipe

lider. oportunidades e
mudancas.

Influéncia na |O modelo mental | Modelos mentais | Estimular o dialogo, o
cultura do lider serve de | positivos compartilhamento de
organizacional |referéncia para o | fortalecem a | ideias e o}

comportamento cultura de | aprendizado

coletivo e para a | aprendizado, organizacional.

tomada de | inovacao e

decisoes. colaboracao.
Impacto na | A mentalidade do | Lideres com | Desenvolver empatia,
motivacao e | lider afeta | mentalidade de | comunicacao
desempenho diretamente o | crescimento assertiva e

inspiram confianca
e

comprometimento;
lideres com
mentalidade fixa

geram resisténcia.

reconhecimento de

resultados.
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Relacdo com a

Modelos mentais

Organizacdes

aprendizagem | abertos favorecem | lideradas por
organizacional |[a adaptagcdo e o | pessoas com | Investir em
aprendizado mentalidade capacitacao, feedback
continuo. flexivel e revisao de praticas
respondem melhor | de gestdo.
as mudancas e
inovacgoes.
Resultados O modelo mental | Modelos mentais | Fomentar lideranca
organizacionais | do lider influencia | alinhados a visdo | consciente, ética e
diretamente ale aos \valores | orientada para
eficacia e a | institucionais resultados

sustentabilidade da

organizacao.

promovem
crescimento e

coesao.

sustentaveis.

Anotacoes:

34



b GOVERNO DO ESTADO DO ESPIRITO SANTO

- Escola de Servigo Publico do Espirito Santo - Esesp

esesp

6 O QUE E COMPETENCIAS?

Para a adequada compreensao da gestao por competéncias, torna-se fundamental o
dominio conceitual do termo competéncia. De modo geral, a no¢do de competéncia
é frequentemente associada a capacidade exigida de um individuo para executar
determinada atividade ou tarefa com efetividade. Contudo, essa compreensao
ultrapassa a ideia restrita de aptidao técnica, envolvendo um conjunto mais amplo de

elementos que sustentam o desempenho profissional.

Figura 05

Adaptado pela autora, Dutra (2008).

L

aee
a8
eses0

No ambito da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), a
competéncia € definida como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios ao desempenho das fungdes dos servidores, com vistas ao alcance dos
objetivos institucionais. Essa definicdo evidencia que a competéncia nao se limita ao
saber teorico, mas integra o saber fazer e o saber agir de forma responsavel,

alinhada as finalidades da organizacgdo publica.

A competéncia representa a mobilizacao integrada de conhecimentos, habilidades e

atitudes aplicadas em contextos reais de trabalho, gerando valor para a organizagao
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e para o préprio individuo. Nessa perspectiva, ndo basta que o servidor detenha
conhecimento técnico, € indispensavel que saiba aplica-lo de maneira adequada,

com postura ética, iniciativa e compromisso com os resultados institucionais
(CHIAVENATO, 2014).

No servigo publico, trabalhar com a gestdo por competéncias significa alinhar o
desenvolvimento dos servidores as demandas institucionais e as necessidades da
sociedade, fortalecendo a capacidade do Estado/Municipio de entregar servicos

publicos com qualidade, eficiéncia e responsabilidade social.

Figura 06

Competéncias da equipe
de trabalho ou unidade

Adaptado pela autora, Dutra (2008).
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7 LIDERANGCAS DE EQUIPES MULTIGERACIONAIS,
MULTIDISCIPLINARES E MULTICULTURAIS

7.1 O QUE E UMA EQUIPE MULTIGERACIONAL?

Segundo Marques (20015),

tém dificuldade em gerir uma equipe

multigeracional. Mesmo nao sendo uma tarefa facil, afinal lidar com muitas

diferencas ao mesmo tempo, conseguir administrar essas caracteristicas pode

transformar os resultados de uma empresa. Sao muitos desafios enfrentados na

gestao multigeracional que um lider necessita saber como liderar uma equipe de

diferentes geragoes.

I/

Figura 07

!

11 L V. ;
Fonte:https://www.canva.com/design/DAG72xLYdNc/4MiZ8pae9HtZe6aT4wv-RQ/edit

QUADRO 11: ADAPTADO PELA AUTORA, MARQUES (2015).

DESAFIOS

DESCRICAO

Diferencas de comunicacao

Cada geracdo possui suas proprias
preferéncias de comunicagdo, podendo

levar a ruidos.

Conflitos de valores

Geragbes diferentes podem ter valores
e prioridades conflitantes, o que pode

causar atritos.

Resisténcia a mudanca

Algumas geracdées podem demonstrar
resisténcia a novas tecnologias ou

metodologias de trabalho.
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DESAFIOS DESCRICAO
Preconceitos sobre as geragées podem

Esteredtipos levar a decisdées injustas e limitar o

potencial da equipe.

7.2 O QUE E UMA EQUIPE MULTIDISCIPLINAR

Nesse modelo de equipe, cada integrante contribui a partir de sua area de
competéncia especifica, mantendo sua identidade profissional, ao mesmo tempo em
que participa de processos coletivos de planejamento, execucdo e avaliagdo das
acoes. A integracao entre diferentes campos do conhecimento favorece a
construcdo de solucdes mais completas, inovadoras e alinhadas as demandas
institucionais. Segundo Chiavenato (2014), o trabalho em equipe torna-se mais
eficaz quando as competéncias individuais sao articuladas de maneira

complementar e potencializando o desempenho coletivo.

QUADRO 12: ADAPTADO PELA AUTORA, CHIAVENATO (2014) E ROBBINS
(2018).

ASPECTOS INERENTES AO LIDER MULTIDISCIPLINAR
Adaptabilidade a diferentes contextos e

Flexibilidade habilidades para lidar com mudancas e

desafios diversos.

Habilidade para identificar
oportunidades e antecipar problemas,
Visao estratégica integrando conhecimentos de diferentes
disciplinas para alcancar objetivos

organizacionais.

Competéncia para abordar problemas
Capacidade para resolucdo de |complexos de forma criativa e
Problemas inovadora, utilizando uma abordagem

multidisciplinar.
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Capacidade de inspirar, motivar a
Inspiracao e motivagao equipe, reconhecendo e valorizando as

contribuicées de cada membro.

7.3 O QUE E UMA EQUIPE MULTICULTURAL?

De acordo com Chiavenato (2014), lideres eficazes sao aqueles capazes de adaptar
seu estilo de lideranga as caracteristicas do grupo e ao contexto organizacional. A
lideranca em contextos multiculturais exige competéncias especificas que vao além
das habilidades técnicas tradicionais. O lider multicultural precisa desenvolver
sensibilidade cultural, capacidade de escuta ativa e respeito as diferengas, criando

um ambiente saudavel para todos os membros da equipe.

QUADRO 14: ADAPTADO DE SCHEIN (2009).

COMPETENCIAS ATRIBUIDAS A UM LIDER MULTIDISCIPLINAR

COMPETENCIA DESCRICAO CONCEITUAL
A integridade refere-se a atuacao ética,

transparente e coerente do lider, sendo
um valor amplamente reconhecido em
_ diferentes  culturas. No contexto
Integridade _
multicultural, a conflanca torna-se
elemento central para legitimar a
lideranca e fortalecer relacoes

profissionais.

Diz respeito a habilidade de
compreender perspectivas, valores e
) necessidades de pessoas de diferentes
Empatia cultural _
culturas, favorecendo relacoes
baseadas no respeito, na escuta e na

inclusao.

N Refere-se a capacidade de ajustar
Adaptabilidade

comportamentos, estratégias e decisées
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diante de contextos culturais distintos,
mudangas organizacionais e situacoes

imprevisiveis.

Tomada de decisio responsavel

Envolve a habilidade de decidir de
forma ponderada, considerando
impactos culturais, institucionais e
sociais, especialmente em ambientes

complexos e sob pressao.

Visao e inspiragao

Consiste em construir e comunicar uma
visdo clara e compartilhada, capaz de
mobilizar pessoas de diferentes origens

culturais em torno de objetivos comuns.

Respeito a hierarquia e as normas

Implica compreender que diferentes
culturas atribuem significados distintos a
autoridade e a hierarquia, exigindo do
lider sensibilidade para equilibrar

respeito institucional e participacao.

Habilidade para o trabalho em equipe

Refere-se a capacidade de integrar
pessoas com formacbes, valores e
culturas diversas, promovendo
cooperacao, complementaridade e

aprendizagem coletiva.

Carater inspirador

Relaciona-se  a capacidade de
influenciar positivamente pelo exemplo,
postura ética e coeréncia, inspirando
engajamento e comprometimento

coletivo.
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8 ASPECTOS QUE TORNA UMA EQUIPE DE ALTA
PERFORMANCE

O comportamento das equipes de trabalho exerce influéncia direta sobre o
desempenho organizacional, uma vez que os resultados alcancados pelas
instituicbes estao fortemente associados a capacidade coletiva de cooperacéo,
articulacdo de competéncias e enfrentamento de problemas complexos.
Organizagbes que estimulam praticas colaborativas tendem a apresentar maior
eficiéncia na tomada de decisdes e na execucao de suas atividades. Estudos sobre
dindmica de grupos indicam que equipes caracterizadas por elevados niveis de
integracado e coesdo demonstram melhor desempenho, maior comprometimento com
objetivos comuns e maior produtividade, reforcando a relevancia das relacbes
interpessoais para o0 alcance dos resultados organizacionais (DECHURCH,;
MESMER-MAGNUS, 2010).

QUADRO 15: ADAPTADO DE SENGE (2009).

ASPECTOS QUE CARACTERIZAM UMA EQUIPE DE ALTA PERFORMANCE
A equipe compreende com precisao

suas metas e reconhece como suas

Objetivos claros e compartilhados atividades individuais contribuem para

os resultados institucionais.

Cada integrante sabe exatamente suas

Papéis e responsabilidades definidos atribuicdes, evitando sobreposicao de

tarefas e conflitos de funcao.

Os membros conflam uns nos outros, o
que fortalece o compromisso, reduz
Confianca mutua . . : . .

conflitos disfuncionais e estimula a

cooperacao.

Os integrantes tém espaco para tomar
_ N decisdes relacionadas as  suas
Autonomia com responsabilidade o
atividades, com foco em resultados e

responsabilidade institucional.
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Foco em resultados e melhoria continua

A equipe acompanha seus resultados,
avalia desempenhos e busca

constantemente aprimorar processos e

praticas.

Anotacoes:
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9 COMO POTENCIALIZAR A LIDERANGCA DA ORGANIZAGAO:
LIDER AGIL, LIDERANGA VUCA -

A lideranca agil configura-se como uma resposta estratégica aos contextos
organizacionais marcados pela volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade.
Liderar de forma agil significa abandonar modelos rigidos de controle e adotar
praticas que favorecam a adaptacdo continua, a colaboracdo e a aprendizagem
organizacional, essa abordagem enfatiza a construcdo de ambientes de trabalho
mais flexiveis, nos quais o lider atua como facilitador, estimulando a autonomia das
equipes, a experimentacdo responsavel e o foco na entrega de valor de forma
incremental e sustentavel (RODRIGUES, 2020).

O lider agil, nesse cenario, precisa desenvolver sensibilidade para lidar com a
complexidade institucional, fomentar relagcdes baseadas na confianca e orientar
decisdes a partir de propositos claros e compartilhados. Ao adotar praticas ageis, a
lideranca publica fortalece a inovacao, aprimora a efetividade das politicas publicas
e contribui para uma gestao mais alinhada as necessidades do cidadao, sem perder

de vista os principios da legalidade, da ética e do interesse coletivo.

QUADRO 16 — ADAPTADO PELA AUTORA, VERSAO: RODRIGUES (2018).

LIDER DE ONTEM X LIDER AGIL DE HOJE
Cargos e fungao locais Sem fronteiras, global e holistico
Lideranca no topo Lideranca permeia toda a organizacao,

conjunto de competéncias

Sucesso da estrela da estrela Sucesso da equipe
Tomada de decisdo independente Tomada de decisdo interdependente
Defensivo Protagonista
Posicao Processo dinamico
Desenvolvia-se individualmente Desenvolve-se e grupo e redes
Temido Respeitado, admirado, inspirador
Poder de cargo, posicao Influéncia

43



GOVERNO DO ESTADO DO ESPIRITO SANTO

Escola de Servico Publico do Espirito Santo - Esesp

Competicao, comando Colaboracao, conexao, emocao,

sentimento, experiéncia

Rigido, inflexivel Flexivel, adaptavel, fluido, “liquido”
Reativo Proativo

Lider “tarefeiro” Lider estratégico

Valor a sua opiniao Ouvir, agregar experiéncia, apoiar a

melhorar decisao

Recompensado por ser uma estrela protagonista

ORIGEM DO TERMO VUCA

Segundo Rodrigues (2018), o termo VUCA, comecou a ser mais utilizado a partir
dos anos 90, no periodo pds-guerra fria entre os Estados Unidos e a antiga Unido
Soviética. Teve essa origem nas necessidades de adaptacdo das estruturas
militares, para um funcionamento mais similar aos das organizacdes, na Era da
Informacgéo, e foi publicado, primeiro, no documento “Visao Geral de Gerenciamento

Estratégico’.

Volatilidade: relacionada a alta velocidade das mudancas e ao movimento
acelerado. As coisas, produtos, servicos, e marcas, empresas, instituicoes,
mercado, ciéncia, tecnologia, medicina, condi¢des, situacdes e contextos,
evoluindo e se superando, mudando, aparecendo e desaparecendo, o tempo
todo e cada vez mais rapido.

Incerteza: tem a ver com a imprevisibilidade e a propensao a surpresa e ao
inesperado. A dificuldade de prever o que vira, de saber o que fazer ou dizer
diante dos fatos, acontecimentos e eventos, e com os resultados e
implicagdes que isso pode acarretar.

Complexidade: representada pelos impactos e efeitos da presenca de
variaveis interdependendo e da multiplicidade de elementos par a tomada de

decisao.

0 Ambiguidade: ligada a dilemas e as duvidas causados pela multiplicidade de

possibilidades de interpretacdo de acontecimentos, fatos, dados e
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informacdes. Essa definicdo da compreensdo da realidade que aumenta as

chances de enganos, erros de leitura das relagcées de causa-e-efeito.

Figura
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Figura 08 - Adaptado pela autora, Rodrigues (2018).

LIDERANCA VUCA®  .omo

COMPET ENCIASE COMPORTAMENTOS
E ATITUDES DO LiDER AGIL DE SUCESSO

./'

ENTENDI
MENTO

——

GONISMO

76 VERONICA RODRIGUES

ESTIMULAR O EMPODERAMENTO E A ATITUDE DE TOMAR
DECISAO
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De acordo com Senge (2009), o empoderamento ndo se limita a delegacao formal
de tarefas ou autoridade, mas esta diretamente relacionado a capacidade de as
pessoas compreenderem o sistema no qual estdo inseridas e reconhecerem seu
papel na geracdo de resultados organizacionais. Quando o individuo desenvolve
essa compreensdo, tornam-se mais seguro tomar decisdes alinhadas aos objetivos

institucionais.

Nesse contexto, o lider exerce papel fundamental ao criar condicdes para que o
aprendizado ocorra de forma continua e coletiva. As organizagdes que aprendem
incentivam o questionamento de modelos mentais, a troca de experiéncias e o

dialogo aberto, elementos essenciais para o fortalecimento da autonomia decisoria.

O empoderamento esta diretamente associado ao compartiihamento de uma visao
clara e significativa, quando as pessoas compreendem o propésito organizacional e
se reconhecem como parte ativa desse processo, passam a assumir maior

protagonismo em suas decisdes (SENGE,2009).

QUADRO 17 — ADAPTADO PELA AUTORA, SEGE (2009).

ESTRATEGIAS PARA ESTIMULAR O EMPODERAMENTO E A TOMADA DE
DECISAO

Tornar explicitos os | Fortalece o senso de
Clareza de proposito | objetivos organizacionais | pertencimento e orienta
institucional e o Impacto social das | decisdes alinhadas ao

acoes desenvolvidas. interesse publico.

Garantir que dados, | Reduz inseguranca e

Acesso qualificado a | normas e diretrizes | amplia a capacidade de

informacao estejam disponiveis e [ analise e escolha
compreensiveis. consciente.
Incentivar a _
Desenvolve confianca

Ambiente seguro para | experimentacdo o
_ ) _ | para decidir sem medo
aprendizagem responsavel e a reflexdo _ )
excessivo de punigdes.
sobre erros e acertos.
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Definir margens de | Estimula iniciativa sem
Autonomia com limites ) )
decisdo e niveis de | comprometer a
claros . S
responsabilidade. governanga institucional.
Incentivar a analise das _ _ )
) _ Amplia a visdo de impacto
Valorizagao do | consequéncias das ) )
_ _ ) _ e qualifica decisdes
pensamento sistémico decisées no conjunto da o
L estrategicas.
organizacao.
Promover espacos | Fortalece decisbes

Dialogo estruturado

formais de escuta, debate

e construcao coletiva.

compartilhadas e reduz

decisobes isoladas.

Desenvolvimento

continuo

Investir em capacitacao
voltada a analise critica e

resolucao de problemas.

Aumenta a competéncia
decisoria e a maturidade

profissional.

Valorizar atitudes | Reforca comportamentos
Reconhecimento de _ _
o proativas e decisdes bem | autbnomos e
Iniciativas )
fundamentadas. responsaveis.
REFERENCIAS
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ANEXO Il

LIDER AGIL, LIDERANGA V CA*®
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