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RESUMO

Objetivo: analisar de que forma os diferentes estilos de lideranga influenciam o engajamento e
a motivacdo dos servidores do Tribunal de Contas do Estado de Sergipe (TCE/SE), buscando
identificar praticas gerenciais capazes de fortalecer o ambiente organizacional e subsidiar
estratégias de desenvolvimento de liderancas no &mbito institucional. Metodologia: A pesquisa
caracteriza-se como aplicada, exploratdria e qualitativa, utilizando o estudo de caso como
estratégia metodoldgica. Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas,
andlise documental e observagdo organizacional, sendo submetidos a andlise de contetido com
apoio do software Requalify.ai. Principais resultados: os resultados evidenciaram
predominincia dos estilos de liderangca democratica e transformacional, associados
principalmente a comunicagdo, participacdo nas decisdes, reconhecimento profissional,
incentivo ao desenvolvimento e valorizacdo das relagOes interpessoais. Tais praticas
demonstraram influéncia positiva sobre a motivacdo e o engajamento dos servidores,
fortalecendo o comprometimento institucional, o sentimento de pertencimento e a colaboracao
entre as equipes. A lideranca situacional também apresentou contribuicdo relevante ao
possibilitar a adaptacdo das praticas gerenciais as necessidades individuais e as demandas
organizacionais, enquanto praticas excessivamente centralizadoras e burocriticas foram
apontadas como fatores limitadores da motivacdo e do engajamento. Relevancia e
Originalidade: o estudo analisa a relagdo entre estilos de lideranca, motivacdo e engajamento
no contexto de um Tribunal de Contas, ampliando o conhecimento sobre gestdo de pessoas no
setor publico. Sua originalidade decorre da integracao das percepcoes de lideres e liderados em
um contexto organizacional ainda pouco investigado. Contribuicoes tedricas e
metodoldgicas: a pesquisa amplia as discussdes sobre lideranga, motivagdo e engajamento na
administracdo publica, especialmente em Tribunais de Contas, proporcionando uma
compreensdo abrangente do fendmeno estudado. Contribuicoes sociais e de gestao: como
Produto Técnico-Tecnolégico (PTT), foi desenvolvido o Manual de Boas Préticas de Lideranca,
elaborado a partir das evidéncias empiricas obtidas na pesquisa e voltado ao fortalecimento das
competéncias gerenciais e das praticas de gestdo de pessoas no TCE/SE.

Palavras-chave: lideranca; estilos de lideranca; motivacdo; engajamento; gestao de pessoas;
Tribunal de Contas do Estado de Sergipe.



ABSTRACT

Objective: To analyze how different leadership styles influence the engagement and motivation
of employees at the Court of Accounts of the State of Sergipe (TCE/SE), seeking to identify
managerial practices capable of strengthening the organizational environment and supporting
leadership development strategies within the institution. Methodology: This research is
characterized as applied, exploratory, and qualitative, adopting a case study as its
methodological strategy. Data were collected through semi-structured interviews, document
analysis, and organizational observation, and were analyzed using content analysis with the
support of Requalify.ai software. Main Results: The findings revealed a predominance of
democratic and transformational leadership styles, mainly associated with communication,
participation in decision-making, professional recognition, encouragement of development, and
appreciation of interpersonal relationships. These practices positively influenced employee
motivation and engagement, strengthening institutional commitment, sense of belonging, and
collaboration among teams. Situational leadership also demonstrated a relevant contribution by
enabling the adaptation of managerial practices to individual needs and organizational demands,
whereas excessively centralized and bureaucratic practices were identified as limiting factors
for motivation and engagement. Relevance and Originality: The study examines the
relationship between leadership styles, motivation, and engagement within the context of a
Court of Accounts, expanding knowledge on people management in the public sector. Its
originality stems from the integration of leaders’ and employees’ perceptions in an
organizational context that remains underexplored in the literature. Theoretical and
Methodological Contributions: The research advances discussions on leadership, motivation,
and engagement in public administration, particularly within Courts of Accounts, providing a
comprehensive understanding of the phenomenon under investigation. Social and
Management Contributions: As a Technical-Technological Product (TTP), a Best Practices
Leadership Manual was developed based on the empirical evidence obtained in the study, aimed
at strengthening managerial competencies and people management practices within TCE/SE.

Keywords: leadership; leadership styles; motivation; engagement; people management; Court
of Accounts of the State of Sergipe.
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1 INTRODUCAO

Em um cendrio organizacional marcado por transformacdes aceleradas e crescente
complexidade nas relagdes de trabalho, a lideranga assume um papel cada vez mais relevante
na gestdo de pessoas e no desempenho institucional. No setor publico, onde os desafios incluem
rigidez burocrética, limitagdo de recursos e necessidade de transparéncia, a atuacdo dos lideres
torna-se estratégica para promover ambientes de trabalho mais colaborativos e responsivos as
demandas sociais.

Nesse contexto, a liderangca contemporanea é compreendida como uma competéncia
adaptativa as constantes mudangas sociais e tecnoldgicas, exigindo dos lideres uma postura
colaborativa e flexivel, afastando-se dos modelos tradicionais de comando e controle (Pereira;
Aidar; Rosalem, 2021). Mais do que um cargo hierarquico, a lideranga representa a capacidade
de influenciar e engajar pessoas em torno de objetivos comuns, sendo um elemento estratégico
para promover ambientes organizacionais mais dinamicos e eficazes (Ferreira; Martins; Santos,
2021).

Esse papel se torna ainda mais desafiador diante das transformacdes tecnoldgicas e da
competitividade crescente, que exigem lideres capazes de fomentar a cooperagdo mitua e a
sinergia entre gestores e equipes, em vez de praticas impositivas (Benevides, 2010, Amorim;
Maia; Santos, 2023).

Por outro lado, a motivagdo no setor publico € um fendmeno complexo que abrange
fatores intrinsecos, como a satisfacao pessoal na realizacdo das atividades, e fatores extrinsecos,
como reconhecimento e beneficios financeiros. Neste ambiente, onde as recompensas
financeiras sdo limitadas, o equilibrio entre essas duas formas de motivacdo € fundamental para
promover o engajamento a longo prazo dos servidores (Ribeiro; Passos; Pereira, 2018). Quando
o esforco dos servidores € reconhecido, ainda que de forma nao financeira, observa-se um
fortalecimento do compromisso com 0s objetivos organizacionais (Camillo, 2020).

Nessa perspectiva, as organizagdes publicas t€ém a responsabilidade de valorizar seus
recursos humanos como agentes estratégicos para a concretizacdo de suas finalidades
institucionais (Silva; Carvalho, 2019). No contexto especifico dos Tribunais de Contas,
caracterizado por estruturas organizacionais rigidas, torna-se ainda mais necessario adotar
praticas de lideranca eficazes e adaptativas, capazes de estimular a motiva¢do e maximizar o
desempenho institucional.

Alinhando-se as discussdes contemporaneas sobre gestdo de pessoas e lideranca no setor

publico, esta pesquisa pretende contribuir para a expansio do conhecimento académico sobre a
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temadtica, oferecendo subsidios tedricos e praticos para a sua aplicacdo. Além de preencher
lacunas identificadas no contexto organizacional estudado, busca-se propor estratégias
concretas que potencializem a eficiéncia e a eficdcia institucional, refor¢cando o papel
estratégico da lideranca no fortalecimento de um ambiente de trabalho motivador e orientado
para o alcance de resultados alinhados as finalidades ptblicas.

A presente pesquisa estd vinculada a linha de pesquisa Administracdo Publica e
Organizagdes, do Programa de Mestrado Profissional em Administracdo Piblica (PROFIAP).
O estudo aborda a influéncia dos estilos de lideranca sobre a motivacdo e o engajamento dos
servidores publicos no ambito do Tribunal de Contas do Estado de Sergipe, temética
diretamente relacionada a gestdo de pessoas, ao comportamento organizacional e ao
desenvolvimento de competéncias gerenciais na administracdo publica. Ao investigar praticas
de lideranca e seus reflexos no ambiente organizacional, a pesquisa buscou contribuir para o
aperfeicoamento da gestdo publica e para o fortalecimento das capacidades institucionais,

alinhando-se aos objetivos da referida linha de pesquisa.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A falta de estratégias de lideranca eficazes no setor publico pode comprometer
significativamente a motivacdo e o desempenho dos servidores, impactando diretamente a
qualidade dos servigos prestados a sociedade. No ambito do Tribunal de Contas do Estado de
Sergipe (TCE/SE), essa questdo ganha ainda mais relevancia, considerando o papel estratégico
da instituic@o na fiscalizacdo e controle da gestdo publica. A auséncia de lideranca pode gerar
desmotivacdo, baixa produtividade e, consequentemente, comprometer a efici€ncia
organizacional. Sem diretrizes formais que estabelecam critérios de desenvolvimento,
acompanhamento e valoriza¢do dos servidores, o exercicio da lideranca passa a depender de
iniciativas isoladas, sujeitas a improvisos e a subjetividade de cada gestor. Essa lacuna pode
contribuir para baixos indices de engajamento, pois os colaboradores ndo percebem clareza de
expectativas, reconhecimento estruturado nem mecanismos de apoio ao seu desempenho.
Assim, a falta de uma politica integrada e de lideres preparados compromete a criacdo de um
ambiente motivador, coeso e voltado a melhoria continua dos resultados.

Para enfrentar esse desafio, € essencial compreender como diferentes tipologias de
lideranga influenciam a motivacdo dos servidores, identificando estilos e abordagens que
maximizem o engajamento e a produtividade no setor publico. Este estudo propde-se a explorar

essas relagdes, com o objetivo de oferecer subsidios tedricos e praticos para a formacao de
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lideres mais preparados para atender as demandas contemporaneas da administragdo publica.
Esta pesquisa nao apenas busca contribuir para o avanco académico, mas também oferece um
caminho prético para a melhoria da motivacao coletiva no TCE/SE.

Neste sentido, o problema de pesquisa reside em: Como os diferentes estilos de

lideranga, exercidos pelos gestores, influenciam o engajamento e a motivacao dos servidores?

1.2 JUSTIFICATIVA

Um dos objetivos da Administracdo Publica € gerir os recursos publicos em consonancia
com os principios da Constitui¢do, visando o beneficio do coletivo e, para a concretiza¢ao dessa
atribuigdo, sao essenciais os chamados servidores publicos. Nesse sentido, a lideranga no setor
publico representa um desafio, tendo em vista que a cultura das organizagdes publicas tende a
ser engessada e constituida de atividades mecanicistas, sem aquela busca incessante pelo
alcance de resultados (Pereira; Aidar; Rosalem, 2021).

A lideranca, com seu papel fundamental na dindmica organizacional, oferece uma base
tedrica solida para compreender e aprimorar a motivacao no setor publico. Estudos demonstram
que diferentes estilos de lideranca podem influenciar diretamente o engajamento, a
produtividade e o desempenho dos servidores (Paes et al., 2021). Em especial, a tipologia de
lider influencia as relacdes interpessoais, o desempenho organizacional e a motivacao no
trabalho (Ferreira; Martins; Santos, 2021).

Integrar essa abordagem ao contexto dos Tribunais de Contas representa uma
oportunidade relevante para o fortalecimento da eficiéncia na administracdo publica,
considerando o papel estratégico dessas instituicdes no controle e fiscalizagdo da gestdo dos
recursos publicos.

Esta pesquisa apresenta carater inédito no ambito do Tribunal de Contas do Estado de
Sergipe (TCE/SE), visto que ndo foram identificadas, até o momento, investigacdes
sistematizadas sobre estilos de lideranca nem iniciativas formais de capacitagdo voltadas ao
desenvolvimento de liderancas como instrumento de motivacao institucional. Essa dupla lacuna
— tedrica e pratica — evidencia a relevancia e a originalidade do presente estudo, que busca
preencher esse espaco de conhecimento e propor reflexdes aplicaveis ao contexto do TCE/SE.

A relevancia pratica e tedrica do tema é reforcada por essa lacuna institucional,
evidenciada também pelos resultados insatisfatdrios obtidos pelo TCE/SE no quesito lideranga,
conforme avaliacdo do Marco de Medi¢cdo de Desempenho dos Tribunais de Contas (MMD-

TC), da qual o autor fez parte como membro da Comissdo de Avaliacdo. Ressalte-se, ainda, que
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o Planejamento Estratégico do TCE/SE 2020-2025, em seu Anexo I — Indicadores de Medigao
dos TC’s do Brasil, estabelece metas relacionadas a lideranca, o que reforca a atualidade e a
pertinéncia da proposta desta pesquisa.

Ao investigar a relacdo entre lideranca e motivagdo no servigo publico, este estudo
contribui ndo apenas para o avan¢o do conhecimento na drea de gestio de pessoas, mas também
oferece subsidios concretos para o aprimoramento da atuacdo dos gestores publicos e para a

melhoria dos servigos prestados a sociedade.

1.3 OBJETIVO GERAL E ESPECIFICOS

O estudo tem, como objetivo geral, analisar a influéncia dos diferentes estilos de lideranca
sobre o0 engajamento e a motivacao dos servidores, com o intuito de subsidiar a formulacado de
estratégias de desenvolvimento de lideranca no ambito institucional, tendo como objetivos
especificos:

1. Identificar, com base no referencial tedrico, os principais estilos de lideranca aplicaveis
ao contexto da administracio publica;

2. Levantar os estilos de lideranca predominantes no ambito do Tribunal de Contas do
Estado de Sergipe;

3. Analisar, na perspectiva dos lideres do TCE/SE, quais préticas de lideranca sio
consideradas mais eficazes para promover a motivagdo e o engajamento no ambiente de
trabalho;

4. Analisar, na percepcao dos servidores liderados do TCE/SE, quais préticas de lideranga
exercem maior impacto sobre a motivacdo e o engajamento no ambiente de trabalho;

5. Elaborar, como Produto Técnico-Tecnolégico, um Manual de Boas Praticas de
Lideranca como instrumento orientador do desenvolvimento de competéncias

gerenciais entre os servidores do Tribunal de Contas do Estado de Sergipe (TCE/SE).

1.4 VINCULACAO A LINHA DE PESQUISA

A pesquisa insere-se nos dominios da linha de pesquisa de Administracdo Publica e
Organizacdes do Programa de Pds-Graduagdo Profissional em Administracio (PROFIAP) da
Universidade Federal de Sergipe (UFS), reunindo pesquisas sobre inovacao e melhores praticas
de gestdo para a administrag@o publica. O estudo foi desenvolvido na area de gestdo de pessoas,
enfatizando os conceitos de, lideranca, motivacdo e engajamento dos servidores publicos.

Ademais, a pesquisa apresenta aderéncia aos pressupostos do mestrado profissional ao resultar
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na elaboracdo de um Produto Técnico-Tecnolégico aplicdvel a realidade institucional do
Tribunal de Contas do Estado de Sergipe, materializado no Manual de Boas Priticas de
Lideranca, destinado ao desenvolvimento e aperfeicoamento das competéncias gerenciais no

ambito da instituicdo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 GESTAO DE PESSOAS NA ADMINISTRACAO PUBLICA

A administrac@o publica é um campo dindmico, em constante evolug¢do, que integra
recursos, agentes e estruturas para atender objetivos coletivos e demandas sociais. No Brasil,
sua trajetoria reflete o impacto de diferentes modelos de gestdo — patrimonialista, burocrético,
gerencial —, cada qual moldado por circunstancias histéricas, econdmicas e politicas especificas.
Importa destacar que esses modelos ndo se substituem totalmente; ao contrario, coexistem em
configuragdes hibridas, influenciando préiticas e processos contemporaneos (Drumond;
Silveira; Silva, 2014).

Inicialmente, o modelo patrimonialista, conforme descrito por Klering et al. (2010), é o
mais antigo paradigma de gestdo publica, caracterizado pela atuagdo do Estado como uma
extensdo do poder do soberano. Nesse contexto, as decisdes administrativas eram
fundamentadas nos interesses pessoais do gestor, refletindo uma gestdo que carecia de
formalidade e impessoalidade. Além disso, segundo Vipievski Junior e Tomporoski (2023), o
modelo patrimonialista, marcado pela ausé€ncia de separagdo entre o publico e o privado, criava
um ambiente propicio a praticas de corrup¢do e nepotismo, limitando sua adequacdo as
necessidades de uma sociedade mais complexa.

Em oposi¢do a esse modelo, o paradigma burocratico surgiu como uma tentativa de
profissionalizar e racionalizar a administracio publica, rompendo com préaticas
patrimonialistas. Fundamentado nos principios da autoridade racional-legal propostos por Max
Weber, esse modelo estabeleceu hierarquia, impessoalidade e formalismo como pilares
centrais. Gomes (2020) aponta que, embora tenha promovido avangos importantes, a burocracia
mostrou-se limitada ao privilegiar a rigidez dos processos e a centralizacdo das decisoes,
frequentemente negligenciando as reais necessidades dos cidadaos e a agilidade na prestacao
de servigos publicos.

Diante das limitagdes do modelo burocratico, surge o paradigma gerencial como
alternativa voltada a superacio do foco excessivo em rotinas e procedimentos formais. Nesse
novo modelo, a administracio publica passa a priorizar resultados, eficiéncia e qualidade na
entrega dos servigos ao cidadao, em vez de restringir-se a processos internos. O Estado assume,
assim, um papel mais ativo como gestor e regulador, voltado a implementacdo efetiva de
politicas publicas e a satisfacdo das demandas sociais (Martins; Reis; Andrade, 2020).

Inspirado em préticas do setor privado, o gerencialismo incorpora ferramentas como

descentralizacdo, controle estratégico e avaliagdao de desempenho. Tais mecanismos promovem
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maior dinamismo, flexibilidade e cultura administrativa baseada em transparéncia,
responsabilizacio (accountability) e geragdo de valor publico (Campelo, 2010).

Contudo, mesmo com a consolidacio do modelo gerencial, os desafios atuais da
administracdo publica vao além da busca por eficiéncia. O contexto contemporaneo exige
préticas de governanca mais colaborativas, que integrem diferentes atores — governamentais e
ndo governamentais — em agdes participativas voltadas ao atendimento efetivo e inclusivo das
necessidades sociais (Gaia; Silva, 2024).

Nesse cendrio, a gestdo de pessoas assume papel estratégico. A modernizacdo
administrativa demanda servidores capacitados, motivados e alinhados aos objetivos
institucionais (Bastos; Loreto, 2023). Mais do que cumprir metas, a gestdo de pessoas deve
fomentar o desenvolvimento de liderancas inspiradoras, a promog¢do da equidade nas relacdes
internas e o fortalecimento de uma cultura organizacional baseada no aprendizado continuo e
na inovagao.

Assim, a valorizacdo do capital humano torna-se condi¢cdo essencial para elevar a
eficiéncia das politicas publicas e fortalecer a confianca da sociedade nas institui¢oes
democraticas. Um corpo técnico qualificado e engajado contribui diretamente para a exceléncia
administrativa e o bem-estar coletivo (Marques; Emmendoerfer, 2023).

Por fim, constata-se que a gestdo de pessoas, ao evoluir para além dos principios do
modelo gerencial, adapta-se as exigéncias de um setor publico mais moderno, resiliente e
inovador. A valorizacdo das pessoas reforca sua centralidade no processo de transformacao
organizacional e na constru¢do de um servico publico mais eficaz e responsivo (Leal et al.,
2022).

Assim, compreender a gestdo de pessoas sob a Otica dos desafios contemporaneos da
administracao publica € essencial para identificar praticas que fortalecam o engajamento dos
servidores e aprimorem os resultados institucionais, especialmente em contextos que
demandam lideranca estratégica e inovacado organizacional.

No contexto dos 6rgdos de controle externo, como os Tribunais de Contas, a gestdo de
pessoas assume relevancia ainda mais significativa, em razao das caracteristicas especificas das
atividades desenvolvidas, marcadas pela autonomia técnica dos servidores, pela elevada
responsabilizacio funcional e pela necessidade de decisdes fundamentadas e de alta qualidade.
Nesse cendrio, a atuacdo das liderangas torna-se elemento estratégico para promover o
alinhamento institucional, estimular o desenvolvimento das equipes e favorecer ambientes de

trabalho capazes de conciliar efici€ncia, cooperagdo e compromisso com a missao publica.
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2.2 MOTIVACAO NO SETOR PUBLICO

A motivacdo constitui um dos pilares fundamentais para o desempenho organizacional,
sobretudo no setor publico, onde os incentivos financeiros nem sempre sdo o principal fator de
engajamento. Nesse contexto, é preciso compreender os diversos elementos — internos e
externos — que impulsionam os servidores (Oliveira; Rodrigues; Franga, 2023). Mais do que
cumprir tarefas, motivar envolve engajamento, realizacdo pessoal e compromisso com o0s
objetivos institucionais (Camillo, 2020).

Além disso, valorizar o prazer no trabalho e a dignidade humana contribui diretamente
para a produtividade e qualidade de vida no servigo publico (Bichett; Vargas, 2021). Essa
abordagem amplia a compreensdo do papel do servidor como agente ativo no alcance dos
resultados e reforca a importincia de ambientes organizacionais que favorecam o bem-estar e
o desenvolvimento continuo.

Sob essa perspectiva, compreender as teorias motivacionais auxilia no alinhamento
entre metas institucionais e aspiracdes individuais (Silva; Carvalho, 2019). A Teoria da
Autodeterminagdo proposta por Ryan e Deci distingue motivacdo intrinseca — ligada a
satisfacdo pessoal — da extrinseca, voltada a recompensas externas. No setor publico, apenas
estimulos externos ndo asseguram engajamento continuo, sendo essencial promové-los em
equilibrio com fatores que favorecam autonomia e crescimento pessoal (Gondim; Silva, 2014).

Completando essa visdo, a Teoria das Necessidades de Maslow (2005) estrutura a
motivacdo em uma hierarquia de cinco niveis: fisiolégicas, seguranca, sociais, estima e
autorrealizagio. A medida que as necessidades mais basicas sio atendidas, os individuos
buscam niveis superiores de realizacdo. No ambiente organizacional, isso implica que, além de
prover saldrios e seguranga, € preciso oferecer reconhecimento e oportunidades de crescimento
para gerar engajamento e desempenho de longo prazo (Correia et al., 2018).

Enquanto Maslow foca na progressdo das necessidades, a Teoria da Expectativa, de
Vroom, sugere que as pessoas sdo motivadas a realizarem determinadas agdes quando
acreditam que seus esforcos levardo a um desempenho eficaz, resultando em recompensas
desejadas (Lokman et al., 2022). No setor publico, isso se traduz na necessidade de estabelecer
vinculos claros entre esfor¢o, resultado e reconhecimento. Caso contrdrio, a percep¢do de
desalinhamento entre desempenho e recompensa pode comprometer o engajamento (Silva,
2021).

Em um contexto semelhante, a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg também oferece
insights valiosos para compreender a motivacdo no setor publico, dividindo os fatores

motivacionais em dois grupos: os fatores higiénicos e os motivadores. Os fatores higi€nicos —
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como salério, condi¢des de trabalho e seguranca — sdo aqueles que, se ausentes, podem gerar
insatisfacao, mas, por si s6, ndo sdo suficientes para motivar os individuos. J4 os motivadores,
como reconhecimento, responsabilidades e oportunidades de crescimento, sao os verdadeiros
propulsores da motivacao intrinseca (Correia et al., 2018).

Por sua vez, a Teoria da Equidade de Adams ressalta o papel da justica na motivacao.
A percepcao de equilibrio entre o que se oferece (esforco) e o que se recebe (recompensa) é
decisiva. Quando os servidores percebem disparidades injustas em comparagdo a seus pares,
pode haver frustracdo e queda de desempenho. Assim, a transparéncia, a meritocracia e a
equidade tornam-se pilares essenciais de uma gestao motivacional eficaz (Pereira; Silva; Durdo,
2024, Gondim; Silva, 2014).

Por fim, ndo se pode discutir motivagdo sem mencionar a Teoria do Refor¢o que sustenta
a ideia de que comportamentos desejados devem ser recompensados e os indesejados,
desencorajados. Mesmo com origem no behaviorismo, sua aplicagdo permanece relevante na
gestdo publica, especialmente na gestdo de desempenho. Reforcos positivos, como elogios ou
delegacdo de tarefas, contribuem para alinhar comportamentos as metas organizacionais
(Souza; Raposa, 2022).

O Quadro 1 apresenta uma sintese das principais teorias motivacionais abordadas neste estudo
e dos fatores motivacionais a elas associados. Essa sistematizacdo permite identificar os elementos
centrais de cada abordagem tedrica, evidenciando aspectos como autonomia, reconhecimento,
desenvolvimento profissional, meritocracia, recompensas e valorizacdo de comportamentos desejados.
Além de facilitar a compreensdo das diferentes perspectivas sobre a motivag@o no trabalho, o quadro
serviu de base para a constru¢do das dimensdes analiticas utilizadas na interpretacio dos dados
empiricos, possibilitando relacionar os fatores motivacionais identificados nas entrevistas aos
pressupostos tedricos discutidos neste referencial.

Quadro 1 — Principais teorias da motivagao e fatores associados

Teoria Motivacional Principais Fatores Motivacionais
Autodeterminacdo (Ryan e . L.
4 < (Ry Autonomia e prop6sito no trabalho
Dec1)
Valorizagdo profissional, desenvolvimento e
Maslow o
capacitagdo
Vroom (Expectativa) Metas e recompensas
Herzberg Reconhecimento e desenvolvimento profissional
Adams (Equidade) Equidade e meritocracia
Skinner (Reforgo) Valorizacdo de comportamentos desejados

Fonte: elaborado pelo proprio autor (2026)
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Dessa forma, com base nas diferentes teorias motivacionais analisadas, conclui-se que
a motivacdo no setor puiblico exige uma abordagem integrada, que valorize tanto fatores
extrinsecos quanto intrinsecos. Reconhecer as necessidades, percep¢cdes de justica e
expectativas dos servidores € essencial para promover o engajamento. Assim, gestores publicos

devem adotar estratégias que alinhem os objetivos institucionais aos propdsitos individuais.

2.3 ENGAJAMENTO

O engajamento no trabalho tem sido compreendido como um fendmeno
multidimensional relacionado ao envolvimento dos individuos com suas atividades laborais e
com os objetivos organizacionais. Entre as diversas abordagens existentes, destaca-se a
perspectiva proposta por Kahn (1990), considerada precursora dos estudos sobre o tema,
segundo a qual o engajamento corresponde ao aproveitamento pleno das capacidades
individuais no desempenho dos papéis de trabalho, manifestando-se por meio das dimensdes
cognitiva, emocional e comportamental. Nessa perspectiva, trabalhadores engajados empregam
atencdo, energia e envolvimento afetivo na realizacao de suas atividades, estabelecendo uma
conexao significativa com o trabalho desempenhado.

Teixeira e Santos (2025) destacam que a concepg¢ao de Kahn (1990) permanece como
uma das principais referéncias para a compreensdo do fendmeno, influenciando abordagens
posteriores que também reconhecem a natureza multidimensional do engajamento.

No contexto da Administracdo Publica, Melo, Duarte e Terence (2024) destacam que o
engajamento € influenciado por fatores individuais, caracteristicas do trabalho, relacdes
interpessoais, lideranca e préticas organizacionais, constituindo um importante elemento para
o desempenho e a efetividade das organizagdes publicas.

Nessa perspectiva, Camdes e Gomes (2021) ressaltam que o engajamento representa
uma conexdo profunda do individuo com o trabalho, influenciando sua dedicacdo,
envolvimento e disposicdo para contribuir com os objetivos organizacionais.

No ambito do servico publico, estudos apontam que o engajamento estd fortemente
relacionado a motivacao intrinseca e a percepc¢ao de significado do trabalho. Camdes, Gomes e
Porto (2026) argumentam que o engajamento tende a ser fortalecido quando os servidores
reconhecem a relevancia de suas atividades, percebem sua contribuicdo para a geragao de valor
publico e identificam resultados concretos decorrentes de seu trabalho. De forma

complementar, Camoes ef al. (2023) evidenciam que recursos como a motivagao para o servigo
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publico, as oportunidades profissionais e o sentimento de valorizacdo estdo associados ao
fortalecimento do engajamento ao longo da trajetdria profissional dos servidores.

Sob outra perspectiva, Pasquini et al. (2022) compreendem o engajamento como um
processo motivacional que conecta os individuos ao significado das atividades que realizam,
contribuindo para a realizacdo profissional e para o bem-estar no ambiente laboral. Em sentido
convergente, Kobernovicz e Stefano (2020) destacam que o engajamento envolve o sentimento
de pertencimento a organizacdo e a disposi¢do para desempenhar as atividades de forma
comprometida, buscando contribuir para o alcance dos objetivos institucionais.

Dessa forma, o engajamento pode ser compreendido como um fendmeno
multidimensional que expressa o envolvimento cognitivo, emocional e comportamental dos
individuos com o trabalho, refletindo-se em sentimentos de pertencimento e identificacdo com
os objetivos organizacionais, bem como em atitudes de comprometimento com a qualidade,
iniciativa e atuacdo orientada a resultados. No contexto da Administracdo Publica, esse
construto relaciona-se a motivagdo, ao significado atribuido ao trabalho e a percepcdo de
contribuicdo para a geracdo de valor publico, constituindo elemento relevante para o

desempenho e a efetividade organizacional.

2.4 LIDERANCA

A lideranca, em sua esséncia, se manifesta de diversas maneiras, adaptando-se ao
contexto, a cultura organizacional e as necessidades dos liderados. A lideranca eficaz € aquela
que se adapta as circunstancias e as demandas dos liderados para promover um ambiente mais
eficiente e motivador (Paes et al., 2021).

Ferreira, Martins e Santos (2021) enfatizam que a lideranca € definida como a
capacidade de inspirar, motivar e influenciar um grupo para alcancar resultados, objetivos ou
metas, gerenciando recursos de maneira estratégica e inovadora, indo além do simples comando
de colaboradores, englobando habilidades interpessoais e comportamentais que promovem
cooperacao e entusiasmo.

Para aprofundar a compreensdo sobre lideranca e seus impactos no ambiente
corporativo, diversas teorias foram elaboradas ao longo do tempo. Entre elas, destacam-se a
Teoria dos Tracos, a Teoria Comportamental e a Teoria da Contingéncia, que serviram como
base para abordagens contemporaneas.

Inicialmente, a Teoria dos Tracos foi pioneira nos estudos sobre lideranga, identificando
e sistematizando as caracteristicas pessoais que um lider eficaz deve possuir (Israel, 2021).

Segundo Pereira, Aidar e Rosalem (2021) essa teoria concentrava-se exclusivamente na figura
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do lider, desconsiderando o ambiente organizacional e os membros da equipe. Seu objetivo
principal era identificar os individuos que, por apresentarem determinados tracos, seriam
naturalmente aptos para liderar, diferenciando-se daqueles considerados incapazes de exercer a
liderancga.

Posteriormente, a partir da década de 1950, a Teoria Comportamental emergiu como
uma resposta as limitacdes da abordagem anterior, enfatizando o comportamento e a¢des do
lider em detrimento de suas caracteristicas inatas, buscando identificar o que fazem os lideres
de sucesso, como agem em determinadas situagdes (Israel, 2021). Conforme Pereira, Aidar e
Rosalem (2021), a Teoria Comportamental promove a ideia de que a lideranca pode ser
desenvolvida, deslocando o foco dos tracos inatos para a aprendizagem de comportamentos
eficazes.

Na sequéncia, a Teoria da Contingéncia, surgida na década de 1960, ampliou o
conhecimento da lideranca, reconhecendo que ndo hd um modelo dnico de estilo eficaz de
liderangca aplicavel a todas as situacdes. Segundo Pereira, Aidar e Rosalem (2021), o
comportamento do lider deve se adaptar as circunstancias especificas, levando em conta fatores
como o porte da organizagdo, as condi¢des ambientais, a natureza das tarefas e o nivel de
comprometimento dos liderados. Assim, conforme Mark e Erude (2023), a eficdcia da lideranca
depende da adequacdo entre o estilo adotado e as varidveis contextuais internas e externas a
organizacao.

A partir dessa compreensdao mais contextualizada, diversas tipologias de lideranca
passaram a ser classificadas e analisadas conforme sua aplicagdo em diferentes cendrios
organizacionais. Entre os estilos mais tradicionais, destaca-se a lideranca autocratica,
caracterizada pela centralizacdo do poder e pela tomada de decisdes unilaterais pelo lider,
exercendo controle total sobre as dire¢des a serem seguidas, impondo ordens e estabelecendo
regras sem a participacao dos subordinados.

De acordo com Peker, Inandi, Gili¢ (2018), a lideranca autocrética pode ser eficaz em
situagdes de crise ou quando hd necessidade de decisdes rapidas, ja que a autoridade do lider
ndo é questionada. No entanto, tende a limitar a criatividade e o envolvimento dos servidores.
A longo prazo, pode gerar desmotivagdo e conformismo. Isso compromete o engajamento € o
alinhamento aos objetivos organizacionais.

A lideranca democritica adota uma abordagem participativa, promovendo o
envolvimento dos liderados no processo decisorio. O lider atua como facilitador, incentivando
o didlogo e valorizando as contribui¢des da equipe, o que fortalece o comprometimento dos

servidores e aumenta sua motivagdo para alcangar os objetivos institucionais. Em contextos
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publicos, onde a diversidade de perspectivas e a construcao coletiva de solu¢des sdo essenciais,
esse estilo de lideranga mostra-se especialmente eficaz para elevar a moral e o desempenho
organizacional (Karie; Kulmiye, 2023).

Por outro lado, a lideranga transacional baseia-se em recompensas € puni¢des para
orientar o comportamento dos subordinados, estabelecendo expectativas claras e recompensas
tangiveis, como bonus e promogdes (Huynh; Nguyen, 2023). E eficaz em ambientes com regras
bem definidas, promovendo o cumprimento de metas de curto prazo.

No entanto, tende a ndo estimular o desenvolvimento pessoal nem a autonomia dos
servidores, o que pode limitar o engajamento e a motivacao no longo prazo. Apesar de garantir
eficiéncia no alcance de resultados imediatos, sua aplicagdo continua pode comprometer a
satisfacdo e o envolvimento dos colaboradores (Abun; Julian; Macaspac, 2022).

Em uma perspectiva mais evolutiva e voltada a transformacdo organizacional, a
lideranga transformacional €, sem divida, uma das abordagens mais contemporaneas e
inspiradoras. Nesse modelo, o lider busca ndo apenas gerenciar, mas transformar a equipe,
inspirando os servidores a promoverem mudancas organizacionais (Al-Jubouri, 2023).

Essa abordagem € aplicada em contextos organizacionais marcados por mudancas e
necessidade de inovacdo, sendo eficaz em inspirar e fomentar um senso de propdsito e
pertencimento nos membros da organizagdo, promovendo motivacao intrinseca nos seguidores,
que passam a se perceber como agentes de mudanga dentro da instituicdo (Abelha; Carneiro;
Cavazotte, 2018). Em ambientes publicos nos quais a mudanca e a adaptabilidade sdo
essenciais, sua relevancia cresce a medida que sdo desafiados a se modernizar e responder as
demandas sociais com maior agilidade (Chis-Manolache, 2022).

Enquanto a lideranca transacional tende a promover eficicia operacional e o
cumprimento de metas por meio de recompensas tangiveis, a lideranga transformacional oferece
beneficios mais duradouros, capazes de fomentar um senso de propdsito e pertencimento,
importante para a motivagdo interna, pois 0os membros se veem como agentes de mudanga
dentro da instituicdo, aumentando compromisso € empenho para os objetivos organizacionais
(Abun; Julian; Macaspac, 2022).

Complementarmente, os lideres situacionais precisam equilibrar a necessidade de
direcionar e, ao mesmo tempo, delegar responsabilidades de acordo com a prontiddo e
competéncia de suas equipes — o que demanda uma compreensdo profunda ndo apenas dos
processos organizacionais, mas também dos fatores humanos que os influenciam (Karie;

Kulmiye, 2023).
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Embora tanto a liderancga transformacional quanto a situacional promovam melhorias
institucionais, elas se diferenciam na forma como geram esses resultados. A transformacional
foca no engajamento e na mudanga cultural de longo prazo, ao passo que a situacional se destaca
pela flexibilidade diante de cendrios instdveis, comuns no setor publico (Rabarison; Ingram;
Hosinger Jr., 2013, Lopes; Leite, 2018). Assim, enquanto a primeira estimula o propdsito
coletivo, a segunda assegura respostas rapidas e eficazes, evidenciando uma divergéncia quanto
ao tipo e a temporalidade dos beneficios produzidos.

Partindo de uma perspectiva centrada na personalidade, os lideres carisméticos sao
capazes de mobilizar grandes grupos de pessoas com base em sua personalidade e capacidade
de comunicacdo, criando um forte senso de identificacdo e lealdade entre os subordinados.
Embora esse estilo tenha um grande potencial para motivar e engajar, ele também pode ser
arriscado em ambientes como o Corpo de Bombeiros Militar, onde a objetividade e a
imparcialidade sdo fundamentais (Reis, 2024).

Embora a lideranca carismatica, baseada na ideia de Max Weber, na qual os seguidores
atribuem carisma ao lider, intensifique a lealdade e a motivacao dos liderados, essa dependéncia
excessiva da figura do lider pode comprometer a autonomia e a tomada de decisdes racionais e
fundamentadas (Hiton ef al., 2019).

A liderancga laissez-faire é um estilo passivo, marcado pela auséncia de interferéncia do
lider nas atividades da equipe. O lider evita tomar decisdes, oferecer feedback ou assumir
responsabilidades diretas. A tomada de decisdo é amplamente delegada aos subordinados, com
minima supervisdo. Esse estilo costuma ser associado a resultados negativos pela falta de
orientacdo. Contudo, pode ser eficaz em contextos com equipes experientes € altamente
autdonomas. Nesses casos, a independéncia dos membros minimiza a necessidade de lideranca
direta (Benevides, 2010).

Embora atuem de formas distintas, as liderancas laissez-faire e carismatica podem gerar
beneficios institucionais em contextos especificos. A primeira favorece a autonomia de equipes
experientes, estimulando a autogestdo (Benevides, 2010) e valorizando a independéncia,
enquanto a segunda promove engajamento e coesdo por meio da influéncia pessoal do lider
(Reis, 2024), fortalecendo o vinculo emocional com a organizacdo, embora ambas envolvam
riscos relacionados a falta de direcionamento ou a dependéncia do lider.

O Quadro 2 evidencia como os estilos de lideranca eficazes variam conforme o contexto,
exigindo adaptacdo, valorizagdo das pessoas e foco em resultados. Liderar ndo se limita a
hierarquia, mas envolve mobilizar, inspirar e orientar. Por isso, desenvolver competéncias de

lideranga é fundamental para promover uma cultura de colaboragdo e inovacao institucional.
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Quadro 2 — Estilos de lideranga e caracteristicas associadas

Estilo de Lideranca Caracteristicas
Democrética Participagdo nas decisdes, comunicagdo aberta e autonomia
dos servidores
Transformacional Inspira pessoas, promove o desenvolvimento e estimula a
inovagdo
Situacional

Adaptacdo ao contexto e as necessidades da equipe

Reconhecimento por resultados, cumprimento de metas e
clareza de responsabilidades

Transacional

Centralizagdo das decisdes, controle hierdrquico e controle
das atividades

Autocratica

Elevada autonomia, supervisdo reduzida e liberdade

Liberal (laissez-faire) deciséri
ecisoria

Carisma, influéncia interpessoal e engajamento emocional
dos seguidores
Fonte: elaborado pelo préprio autor (2026), adaptado de Cardoso, Nascimento e Oliveira (2025)

Carismatica

Ressalta-se que os estilos de lideranca adotados nesta pesquisa foram utilizados como
categorias analiticas para interpretacdo das priticas e comportamentos observados nas
entrevistas, niao representando classificacdes rigidas ou excludentes dos participantes.
Considera-se que a atuacdo dos lideres pode incorporar caracteristicas de diferentes estilos
simultaneamente, variando conforme o contexto organizacional, as demandas institucionais e
as particularidades das equipes. Assim, os estilos de lideranca foram empregados como
categorias sensitivas de andlise, destinadas a auxiliar a compreensao dos padrdes identificados,
e ndo como tipologias puras ou mutuamente exclusivas.

Conforme destacam Paes et al. (2021), a lideranca eficaz esta associada a capacidade de
compreender as circunstancias organizacionais e as necessidades dos liderados, promovendo
ambientes de trabalho mais motivadores e favordveis ao alcance dos resultados institucionais.
Nessa perspectiva, a partir dos estilos de lideranga apresentados neste referencial, foram
estruturadas as dimensOes de andlise utilizadas na interpretacao das entrevistas realizadas com
lideres e liderados do Tribunal de Contas do Estado de Sergipe. Essas categorias forneceram o
suporte tedrico para a identificacdo e interpretacdo das praticas gerenciais relatadas pelos
participantes, possibilitando examinar suas repercussdes percebidas sobre a motivacdo e o

engajamento dos servidores.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Para este estudo, que visa investigar a relagdo entre os estilos e praticas de lideranca
para o aumento do engajamento e motivacao dos servidores no Tribunal de Contas do Estado
de Sergipe (TCE/SE), optou-se por uma abordagem qualitativa.

A pesquisa qualitativa mostrou-se apropriada para explorar fendmenos complexos e
subjetivos, permitindo uma compreensdo aprofundada das percepcdes, experiéncias e
comportamentos dos participantes. Esse método, ao focar na interpretacdo de situagdes e
experiéncias, possibilita uma exploracdao aprofundada das interagdes e dindmicas sociais,
permitindo compreender com maior detalhe os fatores que moldam a relacdo entre lideranca e
motivagdo, superando as limita¢des de abordagens meramente quantitativas (Martins; Pereira;
Ponte, 2021).

Tratou-se de uma pesquisa aplicada, voltada a resolucdo de problemas concretos e
imediatos. Em termos de objetivos, a pesquisa foi exploratdria, pois buscava aprofundar o
conhecimento sobre um fendmeno ainda pouco estudado no contexto especifico do TCE/SE:
os estilos de lideranca praticados.

A estratégia metodolégica adotada foi o estudo de caso, por permitir a andlise
aprofundada de fendmenos em seu contexto real (Yin, 2015), sendo especialmente adequada
para compreender préticas de lideranga em ambientes organizacionais publicos.

O estudo de caso € especialmente apropriado para este tipo de pesquisa, pois oferece
uma andlise aprofundada do ambiente organizacional e das praticas de lideranca dentro do
TCE/SE. Essa estratégia foi escolhida porque, como destaca Yin (2015), o estudo de caso é
uma ferramenta eficaz para entender fendmenos contemporianeos em contextos especificos,
sendo ideal para abordar questdes complexas que envolvem comportamentos organizacionais €

suas relagdes com a motivacao dos individuos.

3.2 INSTRUMENTO DA PESQUISA

Nesse contexto, o instrumento de pesquisa foi fundamental para garantir que os dados
coletados fossem relevantes e adequados aos objetivos do estudo. Neste trabalho, utilizou-se,
quanto aos dados primérios, entrevistas semiestruturadas, como principal instrumento de coleta
de dados, permitindo ao pesquisador explorar de forma profunda as percep¢des dos

participantes, a0 mesmo tempo em que garantiu que os temas centrais fossem abordados. A
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flexibilidade oferecida por esse tipo de entrevista favoreceu a obtencdo de respostas ricas e
detalhadas, essenciais para compreender as dinamicas complexas de lideranca e motivagao no
contexto organizacional (Gil, 1991).

O roteiro de entrevistas semiestruturadas, apresentado nos Apéndices A e B, foram
elaborados a partir dos objetivos do estudo e fundamentado no referencial tedrico acerca da
lideranca, motivacdo e engajamento no setor publico, assegurando clareza e pertinéncia a
tematica. Além disso, o roteiro foi revisado por especialista e submetido a apreciacao critica de
avaliadores da banca, o que garantiu a consisténcia das questdes formuladas e sua adequacao
as categorias analiticas propostas. Dessa forma, assegurou-se que o instrumento de coleta de
dados fosse capaz de captar informacgdes relevantes e confidveis para atender aos objetivos
estabelecidos nesta dissertacao.

Além das entrevistas, foi utilizada observacdo nio participante de carater complementar,
realizada de forma assistemadtica no contexto organizacional do Tribunal de Contas do Estado
de Sergipe (TCE/SE). Essa técnica teve como objetivo complementar as informag¢des obtidas
por meio das entrevistas e da andlise documental, possibilitando o registro de situacdes, praticas
e interacdes observadas no ambiente institucional relacionadas aos fendmenos investigados.

A observacio foi empregada como fonte complementar de evidéncias, contribuindo para
a triangulacdo dos dados e para o enriquecimento da interpretacdo dos resultados. Conforme
destacam Silva e Fossd (2015), a observagdo constitui importante instrumento de apoio a
pesquisa qualitativa, permitindo ampliar a compreensdo do contexto organizacional e das
dinamicas presentes no ambiente estudado.

Para complementar as entrevistas, como fontes secundérias, a coleta de dados incluiu a
andlise de documentos institucionais, como portarias, atos da presidéncia, convénios,
legislacdes internas e documentos institucionais do Tribunal de Contas. Conforme Gil (1991),
essa técnica, considerada fonte indireta de dados, possibilitou complementar as informagdes
coletadas por meio de entrevistas, contribuindo, assim, para a compreensao contextualizada das

praticas de liderancga e estratégias motivacionais observadas.

3.3 COLETA

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas, conduzidas
individualmente com os participantes pertencentes aos grupos de lideres e liderados. No que se
refere ao grupo de lideres, representados pela letra “L”, o processo de agendamento das

entrevistas ocorreu mediante contato prévio presencial com as respectivas secretdrias, ocasiao
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em que foi apresentada a finalidade académica da pesquisa, vinculada a dissertacdao de
mestrado, bem como solicitada a indica¢do de data e hordrio compativeis com a agenda dos
participantes. No dia agendado, antes do inicio de cada entrevista, foi realizada uma explanagdo
ao entrevistado acerca dos objetivos do estudo, de sua relevancia institucional e dos
procedimentos metodolégicos adotados, incluindo a apresentacdo e esclarecimento do Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), cuja assinatura foi previamente solicitada aos
participantes que concordaram em integrar a pesquisa.

Em relacdo aos servidores liderados, identificados pela letra “S”, o procedimento
adotado seguiu logica semelhante, sendo realizado contato presencial direto com cada
participante, com apresentacdo prévia dos objetivos da pesquisa e posterior agendamento
individual das entrevistas, conforme a disponibilidade dos envolvidos. Diferentemente do
observado com os lideres, ndo foram identificadas dificuldades relevantes quanto a definicao
ou cumprimento dos hordrios previamente estabelecidos com esse grupo.

As entrevistas foram realizadas no periodo de 26 de fevereiro a 30 de abril de 2026, em
ambiente reservado, de modo a assegurar condi¢Oes adequadas de privacidade, sigilo e conforto
aos participantes, em consondncia com os preceitos éticos aplicdveis a pesquisa envolvendo
seres humanos, sendo todas gravadas pelo aplicativo “gravador”. No processo de transcrigdo,
utilizou-se o aplicativo “transcritor”, tendo sido adotados procedimentos rigorosos de
anonimizac¢do, com a supressao de quaisquer elementos que pudessem, direta ou indiretamente,
possibilitar a identificacdo dos respondentes, mediante a utilizacdo de codigos alfanuméricos
para sua referéncia. Ambos aplicativos encontram-se disponiveis no sistema operacional
Android do aparelho telefonico utilizado.

A robustez analitica do corpus empirico, possibilitou a identificacdo de categorias
relevantes e a constru¢do de inferéncias alinhadas aos objetivos da pesquisa, a luz da técnica de
andlise de contetdo

Como limitagdo operacional do processo de coleta de dados, destaca-se que, no grupo
dos lideres, alguns hordrios previamente agendados foram remarcados, em determinados casos
mais de uma vez, em razdo de compromissos institucionais supervenientes, o que demandou
flexibilidade no cronograma de coleta. Ademais, observou-se, inicialmente, certa resisténcia ou
cautela por parte de alguns participantes desse grupo, especialmente no que se refere a
exposi¢do de percepcoes sobre praticas de lideranca. Tal cendrio foi contornado mediante o
refor¢co das garantias de anonimato e confidencialidade das informacdes, bem como pelo

esclarecimento quanto a finalidade exclusivamente académica da pesquisa. Em alguns casos,
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os participantes demonstraram maior seguranga em contribuir ap6s a confirmacgdo de que outras

entrevistas ja haviam sido realizadas.

3.4 TRATAMENTO DE DADOS

O tratamento dos dados nesta pesquisa foi conduzido por meio de uma abordagem
qualitativa, com a utilizacao da técnica de andlise de contetido, conforme proposta por Bardin
(2011). A anélise de contetido € uma metodologia amplamente empregada para examinar dados
textuais, pois permite identificar padrdes e categorias emergentes que se relacionam com os
objetivos do estudo, passando pelas seguintes fases: transcri¢do das entrevistas, identificacao
dos dados, codificacdo, categorizacdo em dreas temdticas, triangulagdo dos resultados, relatério
dos resultados.

Para tanto, os dados provenientes das entrevistas foram transcritos integralmente e
organizados em um software especializado de andlise de dados qualitativos, como Requalify.ai.
O uso desse programa permitiu a sistematiza¢ao das informagdes, favorecendo a identificagdo
de padrdes, recorréncias tematicas e relacdes entre as categorias de andlise, além de contribuir
para a organizacao e transparéncia do processo interpretativo.

Para fins de transparéncia metodoldgica e observancia das diretrizes de integridade
académica relacionadas ao uso de inteligéncia artificial generativa, registra-se que, durante o
processo de redacdo desta dissertacdo, foram utilizadas ferramentas de inteligéncia artificial
generativa, especificamente o ChatGPT (OpenAl), como apoio auxiliar a revisdo linguistica,
correcdo gramatical, aprimoramento da redacdo académica e traducdo de textos em linguas
estrangeiras. Adicionalmente, na elaboracdo do Produto Técnico-Tecnoldgico (PTT), foram
utilizados recursos de inteligéncia artificial generativa, incluindo o Gemini (Google), como
ferramenta de apoio a organizacdo e aperfeicoamento de contetidos textuais, bem como a
plataforma Canva para fins de diagramacao, editorac@o e apresentacdo visual do produto.

A utilizacdo da ferramenta ocorreu de forma pontual e instrumental, limitando-se ao
suporte editorial e a qualificacdo da comunicacdo escrita, ndo tendo sido empregada na
concepg¢do da pesquisa, na definicdo do delineamento metodoldgico, na coleta ou anélise dos
dados, na interpretacdo dos resultados ou na elaboracdo das conclusdes, atividades que

permaneceram sob integral responsabilidade do autor.
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3.5 UNIDADES DE ANALISE E SUJEITOS DA PESQUISA

No que se refere as unidades de andlise e aos sujeitos da pesquisa, estes constituiram
elementos fundamentais para garantir que os dados coletados fossem relevantes e adequados
aos objetivos do estudo. As unidades de andlise, conforme destacado por Lunetta e Guerra
(2023), constituem elementos primordiais na condu¢do de uma pesquisa, pois permitem
observar e explorar fenomenos especificos dentro do contexto estudado. Neste trabalho, as
unidades de andlise foram as praticas de lideranca adotadas pelos conselheiros, conselheiros
substitutos e membros do Ministério Pablico de Contas, bem como os efeitos dessas praticas
na motivacao e no engajamento dos servidores.

Complementarmente, os sujeitos da pesquisa foram compostos por dois grupos
principais: os lideres e os liderados. Inicialmente, previa-se a participacdo de 12 lideres, sendo
sete conselheiros, trés conselheiros substitutos e dois procuradores do Ministério Pablico de
Contas (MPC), uma vez que suas posi¢des de autoridade dentro da estrutura hierdrquica do
Tribunal de Contas eram fundamentais para o estudo, pois sua influéncia sobre as préticas de
lideranca foi o foco principal da analise. De acordo com Gil (1991), € essencial escolher sujeitos
com papéis centrais no fendmeno investigado, ja que suas percepcdes e praticas t€m um impacto
direto sobre o ambiente organizacional.

Os liderados considerados no universo institucional da pesquisa corresponderam aos
servidores vinculados diretamente as estruturas de lideranca do Tribunal de Contas do Estado
de Sergipe, compreendendo diretores, coordenadores de gabinete subordinados aos
conselheiros, chefes de gabinete de conselheiro substituto e secretarios-chefe de gabinete da
procuradoria, perfazendo um total de 19 servidores. (Figura 1).

Apo6s analise mais detalhada da estrutura organizacional do Tribunal de Contas do
Estado de Sergipe, conforme o organograma institucional vigente, verificou-se que apenas um
diretor mantém subordinac¢do direta a Presidéncia do Tribunal, ao passo que os demais diretores
se encontram hierarquicamente subordinados a esse nivel intermediario de gestdo. Diante disso,
e considerando a necessidade de assegurar coeréncia entre as unidades de anélise e os sujeitos
da pesquisa, bem como de evitar redundancia discursiva decorrente da subordina¢do a um
mesmo lider, optou-se por delimitar a participacdo dos diretores aquele diretamente
subordinado a Presidéncia. Em razdo desse recorte metodologico, o grupo de liderados elegiveis
passou a ser composto por 12 servidores.

Durante a fase de coleta de dados, dois lideres elegiveis optaram por ndo participar da
pesquisa. Em decorréncia da ndo adesdo de um desses gestores, também deixou de integrar a

amostra um servidor diretamente subordinado a respectiva lideranca. Ademais, um dos
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liderados elegiveis correspondia ao préprio pesquisador, sendo excluido da pesquisa em
observancia aos principios éticos de imparcialidade, prevenc¢ao de vieses e rigor metodoldgico.

Dessa forma, a amostra final foi composta por 20 participantes, sendo 10 lideres e 10
liderados. Tal delimitacdo preservou a diversidade de vinculos hierdrquicos presentes na
institui¢do e assegurou a coeréncia entre os sujeitos da pesquisa, as unidades de andlise e os

objetivos propostos neste estudo.



Figura 1 — Organograma TCE/SE - 2024
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O Tribunal de Contas do Estado de Sergipe € um 6rgdo de controle externo, com sede

em Aracaju e jurisdi¢do prépria e privativa em todo o territério estadual, cuja competéncia e

atribuicdes sdo outorgadas pela Constituicdo Estadual de Sergipe e disciplinadas por sua Lei

Organica (Lei Complementar Estadual n° 205 de 06 de julho de 2011), tendo como principal

atribuicdo controlar os gastos publicos por meio de fiscalizagdo na aplicagdo dos recursos

publicos. E composto por sete conselheiros, trés conselheiros substitutos, dois procuradores,

além de servidores efetivos, comissionados, cedidos, terceirizados e militares (TCE/Se, 2025).

a)

b)

A escolha em delimitar os sujeitos da pesquisa deve-se a duas principais razoes:

Tratou-se de grupo estratégico, cujas praticas de lideranca exerciam influéncia direta na
formulacdo de diretrizes e condu¢do dos processos organizacionais, além de permitir
uma melhor compreensdo da relagcdo entre lideranca e engajamento no servigo publico;
Essa delimitacdo ofereceu maior viabilidade a pesquisa, permitindo a realizacdo de
entrevistas mais aprofundadas, triangulacdo de dados e andlise qualitativa, sem

comprometer a representatividade dos achados para fins exploratorios.

3.5.1 CRITERIOS DE INCLUSAO E EXCLUSAO DOS PARTICIPANTES

Os critérios de inclusdo e exclusdo dos participantes foram definidos com o objetivo de

assegurar o rigor metodoldgico, a consisténcia analitica e a observancia dos preceitos éticos da

pesquisa.

Foram considerados critérios de inclusio:

a) ocupar cargo de lideranga no ambito do Tribunal de Contas do Estado de Sergipe ou
do Ministério Publico de Contas, ou exercer fungdo diretamente subordinada as
liderancas selecionadas;

b) possuir vinculo institucional ativo com o Tribunal de Contas do Estado de Sergipe;
¢) possuir tempo minimo de exercicio da fun¢do ou de convivéncia funcional com a
respectiva lideranca suficiente para proporcionar conhecimento das préticas de gestdo e
das dindmicas organizacionais investigadas;

d) concordar voluntariamente em participar da pesquisa, mediante assinatura do Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).

Como critérios de exclusdo, foram considerados:

a) ndo integrar os grupos definidos no recorte empirico da pesquisa;

b) ndo manifestar interesse em participar do estudo ou nado assinar o TCLE;
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¢) possuir tempo insuficiente de atua¢do na fungdo de lideranca ou de convivéncia

funcional com a respectiva lideranca, de modo a comprometer a formagao de

percepgdes consistentes acerca das praticas de lideranca investigadas;

d) corresponder ao préprio pesquisador, embora integrante do universo institucional

analisado, em observancia aos principios éticos de imparcialidade e prevencdo de

vieses.

Em aplicacdao a esses critérios, um Procurador ¢ um Subprocurador do Ministério
Publico de Contas ndo integraram a pesquisa em razao da recente posse nos respectivos cargos,
ocorrida no final de 2025 e inicio de 2026. Considerando o reduzido periodo de exercicio das
funcdes, entendeu-se que ainda nao havia tempo suficiente para a consolidac¢ao das praticas de
lideranca e para a formacdo de percepgdes consistentes pelos servidores subordinados,
circunstancia que poderia comprometer a aderéncia aos objetivos da investigacao.

A definicdo desses critérios contribuiu para a delimitacdo de um recorte empirico
coerente com os objetivos da pesquisa e com o fendmeno investigado, favorecendo a obtencao
de informacdes pertinentes a andlise das praticas de lideranga no contexto do Tribunal de Contas

do Estado de Sergipe.

3.6 PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO

Para assegurar a consisténcia metodoldgica e facilitar a execucio da pesquisa, elaborou-
se um protocolo de estudo de caso, que teve como objetivo estruturar as diretrizes
metodoldgicas e operacionais para a coleta e andlise de dados, garantindo a organizacio e
sistematizacdo necessdrias para alcancgar resultados vélidos. A proposta seguiu as diretrizes
metodoldgicas recomendadas por Yin (2015), sendo sistematizada no Quadro 3 a seguir, que
resume os principais aspectos do desenho do estudo e sua aplicagdo no contexto do Tribunal de

Contas do Estado de Sergipe.

Quadro 3 — Protocolo de Estudo de Caso

Secao Especificacao

Objetivos: Nesse estudo, o objetivo foi verificar como
os estilos de lider e préticas de lideranca contribuem
para o aumento do engajamento e motivagdo dos
servidores do TCE/SE.

Questoes do estudo de caso: Quais sdo os estilos de
lideranca exercidos pelos gestores do TCE/SE com base
em modelos tedricos? Quais praticas de lideranga sdo

Visao Geral do Estudo de
Caso
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consideradas mais eficazes para promover a motivacao
e 0 engajamento no ambiente de trabalho?

Contexto: o estudo foi realizado no TCE/SE, sendo um
orgao de controle externo responsdvel pela fiscalizagao
e controle da gestdo publica no Estado de Sergipe. Sua
estrutura organizacional inclui conselheiros,
conselheiros substitutos, procuradores e servidores,
com uma divisdo clara entre efetivos, comissionados,
terceirizados e cedidos.

Guia para Coleta de dados: entrevistas
semiestruturadas com lideres e liderados; observacoes
diretas no ambiente de trabalho; analise de documentos
institucionais, como portarias, convénios, politicas
internas, informagdes do site da instituicao.

Logistica da coleta de dados: computador pessoal,
local apropriado para gravar entrevista, que seja
silencioso e ofereca privacidade.

Consideracoes éticas: as entrevistas foram feitas
individualmente, garantindo a privacidade,
confidencialidade dos participantes; apresentando
credenciais do entrevistador explicando a importancia
dessa pesquisa ao participante.

Analise de dados: foi realizado de maneira sistematica
e interativa. As entrevistas foram transcritas

Procedimentos de Coleta de
Dados

Questoes da Coleta de

integralmente e os dados foram organizados e
Dados £ &

codificados conforme as categorias e temas emergentes,
com base na técnica de andlise de conteudo.

Estrutura do relatério: Introdugdo, Referencial
Tedrico, Procedimentos Metodoldgicos, Resultados,
Produto Técnico, Consideracdes Finais, Referéncias
Bibliograficas, Anexos.

Guia para o Relatério do Apresentacado dos dados: Os achados foram

apresentados mediante descricao interpretativa das falas
Estudo de Caso P ¢ P

dos participantes, complementada por citacdes diretas
representativas, quadros sintéticos e recursos graficos
elaborados a partir da anélise temdtica dos dados.
Referéncias: foram utilizadas as regras da ABNT para
todas as citagdes e referéncias bibliograficas.

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Com base no delineamento metodoldgico, estruturou-se um modelo tedrico-empirico
que combinou conceitos teéricos com dados empiricos (informacdes coletadas por meio de

observacgdes, experimentos ou estudos) para explicar, analisar ou prever fendmenos em um
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determinado contexto, servindo como uma ponte entre a teoria (conhecimento abstrato e

generalizado) e a pratica (evidéncias observadas na realidade), conforme Figura 2.

b)

Figura 2 — Modelo Tedrico-Empirico

Base Teorica

Base Empirica

Analise de
Resultados

Fonte: elaborado pelo proprio autor (2026)

Base Teodrica:

Teorias de Percepcao de

Lideranca Lideranca

Teorias de Fatores

Motivacao Motivacionais

Gestioide Geztréa:)l%aed:es-

Pessoas
soas
Engajamento Constqtac;ao de
Engajamento

Teorias de Lideranca: As teorias de lideranca fornecem uma base para entender como

diferentes teorias, abordagens e préticas influenciam o comportamento € a motivagao

dos liderados. Elas exploram a relacdo entre o lider e os liderados, destacando a

importancia de adaptacdo as necessidades contextuais e individuais. No setor publico,

ajudam a identificar como a lideranca pode promover engajamento, produtividade e

alinhamento com os objetivos organizacionais;

Teorias de Motivagdo: As teorias de motivagdo buscam compreender os fatores que

impulsionam as pessoas a se engajarem em suas atividades e alcangcarem seus objetivos.

Elas destacam a importancia de elementos como esfor¢o, reconhecimento e alinhamento

entre expectativas individuais e organizacionais. No setor publico, essas teorias sao
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essenciais para identificar praticas que promovam maior comprometimento € motivagao
dos servidores, mesmo em contextos desafiadores;

Engajamento: O engajamento configura-se como um fend6meno multidimensional,
envolvendo aspectos cognitivos, emocionais € comportamentais dos servidores em
relacdo ao seu trabalho e aos objetivos institucionais. Ele reflete a percepcdo de
relevancia e significado das tarefas, o compromisso com a qualidade das entregas e a
motivacao para contribuir com os propdsitos da instituicdo. Em organizacdes ptblicas,
a manutencdo de niveis elevados de engajamento € particularmente relevante, pois
impacta diretamente a efici€ncia, a coesdo das equipes e a capacidade de atender as
demandas sociais de forma eficaz e responsavel;

Gestao de Pessoas na Administracdo Publica: a gestdo de recursos humanos € essencial
para alinhar eficiéncia administrativa e engajamento dos servidores, contribuindo
diretamente para o alcance dos objetivos institucionais, desempenhando um papel
estratégico ao fortalecer relagOes interpessoais, promover coesdo com servidores e
estimular a produtividade. Ao integrar priticas modernas e adaptadas as demandas
institucionais, a gestdo de pessoas torna-se um elemento central para a modernizacdo
administrativa e para a entrega de resultados que beneficiem a sociedade, consolidando

o papel do servico publico como agente transformador.

Base Empirica:

Percepcoes e Priticas de lideranca no TCE/SE: Foram exploradas as percep¢des dos
lideres acerca de seu papel na motivacdo dos servidores, assim como a avaliacdo dos
liderados sobre o impacto dessas praticas. Identificaram-se padrdes recorrentes nas
acoOes de lideranca que favoreceram motivacdo e engajamento, verificando-se ainda a
adequacdo dessas praticas ao contexto do setor publico do TCE/SE;

Evidéncias Praticas sobre Fatores Motivacionais: Foram identificados os principais
fatores motivacionais no TCE/SE por meio das entrevistas com lideres e liderados.
Esses achados foram cruzados com as praticas de lideranca relatadas, permitindo
verificar como diferentes estratégias de gestao influenciam a motivagao dos servidores;
Constatagdes sobre engajamento: As entrevistas com lideres e liderados do TCE/SE
evidenciaram manifestacoes de engajamento no cotidiano organizacional,
possibilitando a andlise de sua relacdo com as praticas de lideranca percebidas e com os
fatores motivacionais relatados pelos participantes. Destacaram-se padrdes que

indicaram como o engajamento se manifestou de maneira cognitiva, emocional e
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comportamental no contexto publico, reforcando a relevancia de acdes institucionais e
do ambiente organizacional para estimular o engajamento dos servidores.

Gestao de Pessoas - Praticas e Resultados Organizacionais: Investigaram-se as préticas
de gestao de pessoas no TCE/SE, analisando-se as percep¢des de gestores e servidores
sobre estratégias de engajamento, lideranca, motivacao e alinhamento com os objetivos
institucionais, a fim de examinar a aplicacdo de praticas modernas e adaptadas as
demandas institucionais e verificar como elas impulsionaram a modernizacao

administrativa e a entrega de resultados alinhados as necessidades da sociedade.
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4 ANALISE DE RESULTADOS

Apresentam-se, nesta secao, os resultados obtidos a partir das entrevistas realizadas com
lideres e servidores do Tribunal de Contas do Estado de Sergipe, com o propdsito de
compreender de que forma os estilos de lideranca influenciam o engajamento e a motivacio no
ambiente organizacional.

A andlise foi conduzida sob a perspectiva qualitativa, tomando como referéncia a
interpretacdo das percepcoes manifestadas pelos participantes, o que possibilitou uma
compreensdo aprofundada das préticas de lideranga adotadas e de seus respectivos efeitos no
contexto institucional. Busca-se, assim, evidenciar como determinadas condutas gerenciais
repercutem nas relagdes de trabalho, no comprometimento dos servidores e na dindmica
organizacional do 6rgio pesquisado.

Inicialmente, os dados foram organizados e sistematizados por meio de categorias de
andlise, construidas a partir das falas dos entrevistados e articuladas com o referencial tedrico
adotado, possibilitando uma andlise estruturada e coerente com os objetivos da pesquisa.

Para fins de apresentacdo e preservacdo do anonimato, os participantes foram
identificados como L1 a L10 para os lideres e S1 a S10 para os liderados, sempre de forma
aleatdria, permitindo identificar convergéncias e divergéncias nas percepcoes sobre a lideranca
€ seus impactos.

A organizacdo dos resultados em tabelas analiticas possibilitou a sintese das evidéncias
empiricas e a sua articulacdo com os conceitos tedricos, favorecendo a compreensao dos
padrdes identificados. A partir dessa estrutura, busca-se ndao apenas descrever os achados, mas
também interpretd-los criticamente, evidenciando como os estilos de lideranca se relacionam
com o engajamento e a motivacao dos servidores no contexto do TCE/SE.

Quanto aos participantes da pesquisa, foram selecionados servidores com extensa
trajetoria funcional no ambito do Tribunal de Contas do Estado de Sergipe (TCE/SE), tanto
entre os lideres quanto entre os liderados. No grupo das liderancas, identificaram-se ocupantes
de cargos estratégicos com ampla experiéncia institucional, havendo entrevistados com mais de
vinte anos de exercicio em fun¢des de gestdo e lideranca. A faixa etdria dos lideres variou
aproximadamente entre 43 e 74 anos, evidenciando um grupo composto majoritariamente por
profissionais com elevada experiéncia funcional e consolidada vivéncia na administragdo
publica.

No que se refere aos liderados, participaram servidores efetivos e comissionados
diretamente subordinados as liderancas investigadas, muitos deles com significativa

experiéncia profissional no Tribunal, inclusive com tempo de atuagdo superior a dez anos junto



43

as respectivas equipes de trabalho. A faixa etdria desse grupo variou aproximadamente entre 36
e 66 anos, demonstrando igualmente um conjunto de participantes com ampla vivéncia
institucional e conhecimento consolidado das rotinas organizacionais.

Além disso, observou-se predominancia de relacdes profissionais estdveis e duradouras
entre lideres e liderados, aspecto que favoreceu percep¢Oes mais aprofundadas acerca das
priticas de lideranca, comunica¢do, motivacdo e engajamento desenvolvidas no contexto
organizacional do TCE/SE. A longa convivéncia funcional entre os participantes contribuiu
para relatos fundamentados em experiéncias concretas e continuas de interacao institucional,
fortalecendo a consisténcia analitica dos achados da pesquisa. A composi¢do da amostra
contemplou participantes de ambos os sexos, possibilitando diversidade de experiéncias e
percepgdes acerca das dindmicas de lideranga presentes na institui¢ao

Dessa forma, tem-se a contribuicao para o alcance dos objetivos da pesquisa, ao fornecer
subsidios para a proposi¢ao de estratégias voltadas ao desenvolvimento de praticas de lideranca

mais eficazes, alinhadas as necessidades institucionais.

4.1 ORGANIZACAO E CATEGORIZACAO DE DADOS NO REQUALIFY.AI

As entrevistas foram inicialmente transcritas integralmente e posteriormente importadas
para a plataforma Requalify.ai, utilizada como ferramenta de apoio a andlise qualitativa dos
dados. A adog¢do do software teve como finalidade auxiliar a organizagdo, sistematizacgao,
recuperacao e rastreabilidade das informagdes obtidas nas entrevistas, contribuindo para maior
transparéncia e rigor metodolégico no processo de anélise de conteddo.

Apds a importacdo das transcricdes, foi realizada a etapa de parametrizacdo das
categorias analiticas (tags), construida a partir dos objetivos da pesquisa e do referencial tedrico
adotado. Para cada categoria foram cadastradas descri¢des conceituais contendo palavras-
chave, indicadores analiticos e caracteristicas associadas aos fendmenos investigados. Esse
procedimento permitiu orientar o processo de identificagdo e classificacdo dos trechos das
entrevistas, assegurando alinhamento entre os dados empiricos e 0s conceitos tedricos

utilizados na pesquisa.
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Figura 3 — Categorias e descri¢des analiticas dos estilos de lideranca no Requalify.ai

participacdo dos servidores nas decisdes, comunicacdo aberta, escuta ativa, dialogo,
LIDERANCA DEMOCRATICA compartilhamento de ideias, valorizacdo das contribuigdes da equipe, induséo dos
subordinados nos processos decisorios, incentivo 3 colaboragdo, construgdoe coletiva de ...

adaptacdo, flexibilidade, orientacdo, delegagdo. autonomia confianga perfil dos servidores
LIDERANCA SITUACIONAL suporte direcionamentao.
adaptacdo do comportamento do lider as necessidades dos servidores, a0 contexto ...

capacidade de inspirar, motivar e desenvolver os servidores, promovendo crescimento
LIDERANCA TRANSFORMACIONAL profissional, inovacdo e comprometimento com os objetivos institucionais. O lider atua como
agente de transformacao, estimulando o desenvolvimento de competéncias, o aprendizado ...

centralizacdo das decisées na figura do lider, com reduzida participacdo dos servidores nos
LIDERANCA AUTOCRATICA processos decisdrios. O lider exerce forte controle sobre as atividades, define diretrizes de
forma unilateral, estabelece regras e determina procedimentos sem consulta prévia a equipe. ...

caracterizado pela ampla autonomia concedida aos servidores, com reduzida intervencdo do
LIDERANCA LIBERAL lider nas atividades cotidianas da equipe. O lider delega responsabilidades e permite que os
subordinados tomem decisdes e conduzam suas atividades com elevado grau de ...

caracterizado pela capacidade do lider de influenciar, inspirar e mobilizar os servidores por
LIDERANCA CARISMATICA meio de seu carisma, personalidade, credibilidade e habilidades interpessoais. Os liderados
tendem a desenvolver admiracdo, confianca e identificacdo com o lider, que exerce forte ...

estabelecimento de metas, regras e responsabilidades claramente definidas, baseando a
LIDERANCA TRANSACIONAL relacdo entre lider e liderados em mecanismos de reconhedmento, recompensas e
acompanhamento do desempenho. O lider orienta a equipe para o cumprimento dos objetivo...

Fonte: Elaborado pelo autor (2026), com base no Requalify.ai

A Figura 3 apresenta a interface do Requalify.ai utilizada para o cadastramento das
categorias analiticas relacionadas aos estilos de lideranca. Observa-se que foram previamente
definidas categorias correspondentes aos estilos democrético, transformacional, situacional,
transacional, autocrdtico, liberal e carismdtico, cada uma acompanhada de uma descri¢do
conceitual elaborada com base na literatura especializada. Essas descrigdes continham os
principais atributos tedricos de cada estilo, funcionando como parametros para auxiliar a
identificacdo dos trechos das entrevistas potencialmente relacionados a cada categoria.

Concluida essa etapa, as entrevistas foram submetidas ao processo de andlise assistida
pelo software. O Requalify.ai realizou a segmentagdo das transcricdes em unidades de sentido
e sugeriu a vinculacdo desses trechos as categorias previamente cadastradas. Em razdo da
natureza multidimensional dos fendmenos investigados, um mesmo trecho poderia ser
associado simultaneamente a mais de uma categoria analitica, permitindo identificar
sobreposicdes e relacdes entre diferentes estilos de lideranca, fatores motivacionais e dimensdes
de engajamento.

Além da codificacdo assistida, a plataforma disponibilizou recursos de consulta,
filtragem e recuperacdo dos dados categorizados, permitindo visualizar a frequéncia de

ocorréncia das categorias, a quantidade de entrevistas em que cada tema foi identificado e os
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respectivos trechos associados. Essas funcionalidades contribuiram para o mapeamento de
padrdes, recorréncias temadticas e convergéncias entre os participantes da pesquisa.

A Figura 4 ilustra uma das funcionalidades disponibilizadas pelo Requalify.ai para
acompanhamento dos resultados da categorizacdo. Nessa visualizacio, o sistema apresenta a
descricdo conceitual da categoria selecionada, o quantitativo de trechos classificados naquela
categoria e o ndmero de entrevistas em que ela foi identificada. A plataforma também permite
o acesso direto aos trechos vinculados a categoria, possibilitando ao pesquisador consultar o
contexto das falas, verificar a coeréncia das classificacdes realizadas e recuperar rapidamente
as evidéncias empiricas relacionadas ao fendmeno investigado
Figura 4 — Painel de recorréncias e incidéncia da categoria analitica “Lideranga Democratica”

no Requalify.ai

Informacoes da Tag

Lideranca Democratica

LIDERANCA DEMOCRATICA Editar (#

Descrigao participacao dos servidores nas decisdes,
comunicacao aberta, escuta ativa, didlogo, compartilhamento
de ideias, valorizagdo das contribuicdes da equipe, inclusao
dos subordinados nos processos decisorios, incentivo a
colaboracgdo, construcao coletiva de solugées, respeito as
opinides dos servidores, transparéncia, acessibilidade do lider
e promocao da autonomia

GERAR DESCRICAO DETALHADA +X1

Total De Trechos Documentos Com A
ComATag Tag

142 20
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Fonte: Elaborado pelo autor (2026), com base no Requalify.ai

Ressalta-se que os indicadores quantitativos apresentados pelo software ndao foram
utilizados com finalidade estatistica, mas como recursos auxiliares para identificacdo de
recorréncias temadticas e apoio a interpretacdo qualitativa dos dados. Nesse sentido, as
informacdes de frequéncia serviram como subsidio para localizar padrdes de percepcao entre
os participantes, sem substituir a andlise interpretativa proposta pela pesquisa.

Ap6s a categorizagdo automatizada, procedeu-se a etapa de validagdo manual. Todos os
trechos classificados pelo sistema foram revisados individualmente pelo pesquisador, que
confirmou, ajustou ou rejeitou as associacdes sugeridas pela ferramenta, de modo a assegurar
aderéncia ao contexto das falas e aos pressupostos tedricos adotados. Assim, a categorizagao
final ndo decorreu exclusivamente do processamento realizado pelo software, mas da
interpretacdo critica e reflexiva do pesquisador, cabendo ao Requalify.ai uma funcdo
complementar de apoio metodolégico

O mesmo procedimento foi adotado para as categorias relacionadas aos fatores
motivacionais e as dimensOes de engajamento. No caso da motivagdo, foram analisadas
categorias associadas aos fatores intrinsecos, extrinsecos, relacionais e de desenvolvimento
profissional. Quanto ao engajamento, foram consideradas as dimensdes pertencimento,
comprometimento com a qualidade, atuacdo orientada a resultados e iniciativa. A utilizacao do
Requalify.ai possibilitou maior organizacdo e rastreabilidade do processo analitico,
favorecendo a transparéncia metodoldgica e a sistematizacdo dos dados, sem substituir os

principios da andlise de contetido propostos por Bardin (2011).

4.2 ESTILOS DE LIDERANCA

4.2.1 Lideranca Democratica

A andlise das entrevistas evidenciou predomindncia de praticas associadas a lideranca
democratica no ambito do TCE/SE, especialmente aquelas relacionadas ao didlogo e a
participacdo dos servidores. Tanto os lideres quanto liderados demonstraram percepcoes
convergentes acerca da valoriza¢do do didlogo, da escuta ativa, da participacdo coletiva nos
processos de trabalho e tomada de decisdo, conforme Quadro 4, indicando ambiente
organizacional marcado pela abertura comunicacional e pela interagdo continua entre os
membros das equipes.

As falas evidenciaram existéncia de espacgos frequentes de didlogo, discussdo de

processos e compartilhamento de ideias entre lideres e liderados. Expressdoes como “lideranca
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pautada no dialogo” (L1), “lideranca de bastante didlogo” (S3) demonstram que a interagao
comunicacional constitui elemento central nas praticas de lideranca observadas. Esses achados
corroboram a literatura sobre lideranga democréatica, que associa esse estilo a valoriza¢ao da
escuta, da comunicagdo horizontalizada e da participagdo coletiva no ambiente organizacional.

De igual modo houve elevada recorréncia nas falas dos entrevistados quanto a
participacdo dos servidores nas discussodes técnicas, na constru¢do de entendimentos e no
desenvolvimento das atividades institucionais. Os relatos indicaram que os liderados se sentem
ouvidos e respeitados em suas opinides, inclusive com aceitacdo de sugestdes e contribui¢des
para os processos de trabalho. Conforme diz L9 “todos sdo participes”. Tal aspecto evidencia
uma dindmica organizacional mais colaborativa e participativa, favorecendo maior integragao
entre lideranca e equipe.

Além disso, surgiram relatos relacionados que evidenciaram autonomia técnica € a
confianca atribuida aos servidores para condu¢do de determinadas atividades como menciona
S10 “Total apoio e liberdade para exercer a minha fun¢do com independéncia e
profissionalismo”. Embora essa caracteristica tenha sido menos enfatizada quando comparada
as praticas comunicacionais e participativas, indica-se que a lideranca democratica identificada
no TCE/SE se manifesta principalmente por meio do didlogo e da construcdo coletiva das

decisoes.

Quadro 4 — Estilo de lideranca democratico na percepc¢ado de lideres e liderados

Estilos de
Lideranca | Caracteristicas Evidéncias nas Falas
S4:A gente fala com ele sempre que quiser, sempre que
possivel. E nessa linha de trabalho que a gente toca aqui.
S82: Sim. Inclusive, jd propus mudangas, modificacoes e muitas
foram aceitas
Participaciio nas S1: A gente tem que trabalhar em conjunto...
decisoes,
Democratica coml:lnltcagao S3: E um estilo de lideranga bastante tranquilo, onde ele dd
aberta ed muita liberdade para debatermos sobre vdrias situacoes. E uma
autono.mla 05 | lideranca de bastante didlogo.
servidores
S7: Entdo, a gente estd sempre discutindo os processos,
discutindo os votos.
S5: Hd abertura para didlogo e feedback? Sim. Ele conversa
explica o que foi dito depois no Pleno, ele passa para vocé o
que foi decidido ld,
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L1: Uma lideranga natural, eh, participativa, pautada no
didlogo

L10: A comunicagdo é algo que cuido com muito zelo. Aprendi
que a hierarquia precisa existir para organizar, mas ndo pode
existir para afastar.

L3: é um gabinete de portas abertas. Entdo, pessoa que quer
conversar, saber, colocar alguma dificuldade, algum ponto de
vista, eu basicamente recebo todo mundo nesse sentido

L9: Mas todos sdo participes, todos tém, todo mundo tem
alguma coisa interessante a acrescentar no processo.

L2: Eh, eu gosto de fazé-los participar, se sentirem parte das
decisoes,

L4: Como se dd a comunicagdo entre o senhor e os servidores
diretamente subordinados? Ndo tem problema, porque eu sou
participativo...me entendo aberto com todos,

Fonte: elaborado pelo préprio autor (2026)

Préticas associadas a lideranga democratica também puderam ser identificadas por meio
da triangulacdo entre entrevistas e andlise documental realizada no ambito do TCE/SE. Nesse
contexto, destaca-se a atuacdo da Comissdo responsavel pela elaboragdo do novo Regimento
Interno do Tribunal (Sergipe, 2024), composta por membros da Administracdo Superior,
representantes do Ministério Publico de Contas, servidores efetivos e comissionados,
evidenciando composi¢do plural e participativa. As informacdes analisadas demonstram que
todos os integrantes da Comissdo mantém praticas consistentes de didlogo, escuta ativa e
participacdo coletiva, permitindo que as propostas sejam amplamente discutidas e que as
deliberacdes do novo Regimento Interno sejam construidas de forma conjunta. Além disso,
verificou-se utilizacdo de mecanismos institucionais voltados a ampliacdo da participagcao dos
servidores, a exemplo da realizacdo de enquetes disponibilizadas no portal institucional para
encaminhamento de sugestdes e propostas. Tal aspecto corrobora os achados das entrevistas,
especialmente a percep¢ao apresentada por L3 ao mencionar a “abertura de enquetes para as
pessoas opinarem sobre determinados assuntos”, reforcando a presenca de praticas
comunicacionais e participativas caracteristicas da lideranca democritica no contexto
organizacional investigado.

Evidéncias de lideranca democratica foram identificadas em pelo menos uma fala de

todos os lideres e liderados entrevistados, destacando-se praticas de comunicagao e participacdo
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nas decisoes. Os relatos demonstram experiéncias de didlogo e inclusao, evidenciando que esses

elementos sao recorrentes nas percepgoes sobre a atuacao das liderancas no ambito do TCE/SE.

4.2.2 Lideranca Transformacional

No que se refere a lideranca transformacional, o Quadro 5 evidencia presenca
significativa de praticas relacionadas a inspira¢do da equipe, promoc¢do do desenvolvimento
profissional dos servidores e estimulo a inovagdo nos processos institucionais. Observa-se que
essas praticas favorecem a construcao de um ambiente voltado ao aprimoramento continuo, ao
fortalecimento do propdsito institucional e a evolugdo das competéncias individuais, refletindo

a atuacdo estratégica dos lideres na gestdo da organizacao

Quadro 5 — Estilo de lideranca transformacional na percepcao de lideres e liderados

Estilos de Caracteristica
Lideranca Evidéncias nas Falas

S10: Com reconhecimento, com palavras de
agradecimento. Entdo isso tem nos motivado

S5: com a forma que o meu superior, digamos assim, dd
autonomia para se tomar decisées,.. mas a gente tem
uma liberdade de trabalho aqui e isso permite que a
gente evolua.

S$6: em pouco tempo ter tido ascensdo e evolucdo no
gabinete, e, exatamente, por me dar liberdade de
desenvolver, de liderar a equipe que estd ao lado, né, do
nosso dia a dia, entdo tudo isso ai tem um efeito muito
positivo no dia a dia

Inspira pessoas,
promove o
Transformacional | desenvolvimento
e estimula a
inovacao

S9: todas as vezes que tem alguma coisa que ele gostou
no voto, ou gostou em algum, algum despacho da gente,
ele sempre vem falar, sempre vem elogiar, eh, motiva a
gente

S7: estd sempre elevando o espirito, elevando sempre
muito, entdo isso € todo dia, é um prazer trabalhar com

S3: E, de forma positiva, como eu disse, né. exemplo
profissional, a dedicacdo

L9: Entdo, o que nos queremos é que o Tribunal de
Contas possa colaborar para melhorar a vida dos
sergipanos.

L5: e também trabalhar para que as pessoas, quando
tiverem as suas dificuldades, também desenvolvam as
suas potencialidades.
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L2: Eu acho que poderiamos ter mais programas de
capacitagdo, né? Orientadas as competéncias,
habilidades e demandas do tribunal,

L10: Por isso investir no desenvolvimento de liderangas
em todos os niveis hierdrquicos é fundamental.

L7:Acho que lideranga é tudo, Como uma questdo
motivadora. e se vocé admira, vocé segue

L6: De que maneira percebe que sua postura influencia
diretamente o clima organizacional do setor? Eu acho
que muito. Eu acho que qualquer lider, seu
comportamento, suas acoes, tem um reflexo nos
liderados, no setor

Elaborado pelo préprio autor (2026)

Destacou-se, sobretudo, o aspecto da inspiracido e motivacao, identificado de maneira
recorrente entre lideres e liderados participantes da pesquisa. As entrevistas demonstraram que
os lideres exercem influéncia positiva por meio do exemplo profissional, da valorizacdo do
trabalho desenvolvido e da constru¢ao de um ambiente de confianga e reconhecimento.

Ainda no ambito da inspiracdo e fortalecimento do propdsito institucional, as falas
também evidenciaram que a lideranga se associa a percepc¢do de contribui¢do social das
atividades desempenhadas pelo Tribunal. Nesse sentido, L9 afirmou que “o que nds queremos
¢ que o Tribunal de Contas possa colaborar para melhorar a vida dos sergipanos”, enquanto L7
destacou que “lideranga € tudo [...] como uma questdo motivadora”.

Sob a perspectiva dos liderados, observou-se que praticas de reconhecimento pessoal e
incentivo impactam diretamente a motivacao das equipes. S9 relatou que “todas as vezes que
tem alguma coisa que ele gostou no voto, ou gostou em algum despacho da gente, ele sempre
vem falar, sempre vem elogiar”, ao passo que S7 afirmou que a lideranga “estd sempre elevando
o espirito”. Tais evidéncias demonstram caracteristicas associadas a lideranca transformacional,
especialmente quanto a capacidade de inspirar, motivar e fortalecer o comprometimento dos
servidores com o0s objetivos institucionais.

No que se refere ao desenvolvimento pessoal, os achados das entrevistas também foram
corroborados por meio da triangulagdo com documentos institucionais do TCE/SE. Verificou-
se a existéncia de iniciativas voltadas ao incentivo a qualificagdo dos servidores, como o

Convénio celebrado entre a UFS e o proprio TCE/SE (Sergipe, 2024) com o objetivo de
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promover acdes colaborativas nas dreas de ensino, pesquisa e extensao, como bem disse o L1:
“oportunidade para vocé€ ter um curso médio, oportunidade para vocé ter um curso de pos-
graduagdo, vocé fazer uma pds-graduagdo, para vocé fazer um mestrado”, evidenciando
percepcdo positiva acerca do incentivo institucional a capacita¢do e o S9 relatou: “acho que
mais, mais valorizacdo da equipe, talvez mais cursos, mas assim, teve muito, assim, de
mestrados, pds”, evidenciando percepg¢do positiva acerca do incentivo institucional a
capacitacao.

Os resultados indicam que a lideranca transformacional no TCE/SE se manifesta
principalmente por meio da capacidade de inspirar, motivar e desenvolver os servidores,
fortalecendo o comprometimento institucional, o sentimento de propdsito e o engajamento das
equipes. Além disso, observou-se alinhamento entre essas praticas percebidas pelos
entrevistados e as evidéncias documentais, confirmando a presenca de elementos

transformacionais voltados ao desenvolvimento pessoal no contexto organizacional.

4.2.3 Lideranca Situacional

O Quadro 6 demonstra presenga relevante de praticas relacionadas a adaptacdo da
atuacao das liderancgas as necessidades individuais dos servidores e as circunstancias especificas
do ambiente de trabalho. Embora ndo tenha sido um estilo identificado com todos os
participantes da pesquisa, observou-se ocorréncia significativa nas entrevistas, sendo

mencionado por sete lideres e cinco liderados.

Quadro 6 — Estilo de lideranca situacional na percepc¢ao de lideres e liderados

Estilos de
Lideranca Caracteristica Evidéncias nas Falas
S6: E ai, tentar alinhar as decisoes de modo que se coadunem
com as decisoes dos outros pares,
Adaptacao ao S10: saber tratar de forma igual os desiguais. Porque cada
. . contexto e as | pessoa tem uma caracteristica propria
Situacional

necessidades da
equipe

S3: saber que cada pessoa tem um modo de trabalho, um

pensamento diferente, e se vocé tem que tentar se adaptar e

também mostrar as suas ideias,

S1: é entender a necessidade de cada um ld. Cada um ld age de
uma forma,
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L5: De que maneira lida com situagées de desmotivagdo ou
queda de desempenho de seus subordinados? E com
naturalidade, procurando sempre entender se tem algum fator
externo, eh, ou desentendimento com os proprios componentes da
equipe que estd causando essa situacdo

L2: Eh, eu gosto de fazé-los participar, se sentirem parte das
decisoes, né. E identificar os interesses deles também, eu acho
importante e ... e as vocagoes

L7: se ¢ um problema pessoal, eh, que transcende a questdo do
trabalho, mas também se ¢ uma questdo eh, de, de, da forma
como estd sendo trabalhado. Entender o que se passa naquele
momento, para so depois a gente poder, eh, eh, tentar ajudar,

L10: Procuro, em primeiro lugar, compreender as causas. A
desmotivacdo raramente é um fenomeno isolado, tem raizes, as
vezes pessoais, as vezes relacionadas ao ambiente de trabalho as
vezes ligadas d propria fun¢do

L1:...procurando respeitar as habilidades e as individualidades
de cada componente, eh, para definir as estratégias que entendo
serem as melhores para o bom andamento dos servigos.

Fonte: elaborado pelo préprio autor (2026)

As falas evidenciaram que os lideres procuram compreender as particularidades
individuais dos servidores antes da adocao de medidas ou decisdes relacionadas a conducdo da
equipe. Nesse sentido, L7 ressaltou a necessidade de “entender o que se passa naquele
momento, para s6 depois tentar ajudar”, demonstrando preocupagdo em adaptar a atuagao da
lideranga conforme o contexto vivenciado pelo servidor. Também nessa perspectiva, L1
destacou a importancia de “respeitar as habilidades e individualidades de cada componente”,
reforcando a valorizagdo das diferengas individuais no processo de condugao dos servidores.

Observou-se presenca de praticas relacionadas ao desenvolvimento de competéncias,
especialmente em falas voltadas a potencialidades individuais dos servidores. L2, por exemplo,
afirmou que busca “identificar os interesses deles também [...] e as vocagdes”, evidenciando
preocupacao com a adequacao das atividades as caracteristicas e capacidades dos membros da

equipe
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Os liderados também perceberam essas caracteristicas nas praticas de lideranca
desenvolvidas no ambito do TCE/SE. S3 destacou que “cada pessoa tem um modo de trabalho,
um pensamento diferente”, enfatizando a necessidade de adaptacdo as diferentes formas de
atuacdo dos servidores. Da mesma forma, S1 ressaltou que o principal desafio da lideranca
consiste em “entender a necessidade de cada um” e que os lideres precisam lidar com diferentes
perfis e momentos emocionais no ambiente organizacional.

Os resultados indicam, portanto, que as praticas situacionais observadas contribuem
para construgcdo de relagdes de trabalho mais humanizadas e contextualizadas, favorecendo
compreensdo das necessidades individuais dos servidores e fortalecimento do equilibrio nas

relagdes interpessoais no ambiente institucional.

4.2.4 Lideranca Autocratica

Em relacdo a lideranca autocrética, identificou-se baixa incidéncia desse estilo nas
entrevistas realizadas, sendo identificada apenas uma men¢do diretamente relacionada a
centralizacdo. Diferentemente dos estilos democrdtico, transformacional e situacional, que
apresentaram maior recorréncia entre lideres e liderados, a lideranca autocrética surgiu de forma
pontual e restrita a situagdes consideradas estratégicas ou sensiveis no contexto organizacional
do TCE/SE.

A tnica evidéncia identificada ocorreu na fala de L3 ao afirmar que, “nos temas mais
sensiveis [...] procuro fazer eu mesmo [...] entrar para tomar uma decisao”. O trecho demonstra
concentracdo da decisdo final na figura do lider, especialmente em matérias consideradas de
maior complexidade ou relevancia institucional. Tal aspecto evidencia caracteristica tipica da
lideranga autocrdtica relacionada a centralizacdo da autoridade deciséria e a limitacdo da
participacao coletiva em determinadas circunstancias.

Entretanto, a propria fala demonstra que essa centralizacdo ocorre de maneira
contextualizada e ndo como pritica predominante de gestdo, uma vez que o entrevistado
também mencionou considerar previamente “a competéncia e a habilidade de cada servidor”.
Dessa forma, a presenca de tragos autocraticos mostrou-se episddica e associada principalmente
a necessidade de controle decisério em temas estratégicos, nao representando um padrao
dominante nas praticas de lideranca identificadas na pesquisa.

Os resultados sugerem, portanto, que a lideranca autocrdtica possui baixa
representatividade no contexto investigado, manifestando-se apenas pontualmente em situagdes
especificas que demandam maior centralizacdo das decisdes por parte das liderancas

institucionais do TCE/SE.
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4.2.5 Lideranca Liberal

Quanto a lideranca liberal, esse estilo revelou-se pouco presente nas entrevistas, sendo
mencionado apenas por dois lideres, sem referéncias por parte dos liderados. As evidéncias
encontradas estiveram associadas principalmente a baixa interven¢do e autonomia, indicando
presenca pontual de préticas relacionadas a concessdo de maior liberdade de atuagdo aos
servidores no desenvolvimento das atividades.

Tal fato foi identificado nas falas de L5, especialmente ao afirmar que “ndo gosto de
ficar [...] pegando no pé” e que se considera uma lideranga “pouco interventiva”. Em outro
momento, o entrevistado destacou que procura “deixar mais trabalhar” e “intervir pouco”,
demonstrando preferéncia por uma atuacdo menos controladora e com reduzido
acompanhamento continuo das atividades desempenhadas pela equipe. Tais elementos
evidenciam caracteristicas tipicas da lideranca liberal, especialmente no que se refere a
diminui¢do da supervisdo direta e a menor interferéncia na execugdo das tarefas pelos
subordinados.

Entretanto, a prépria fala do entrevistado demonstra percepg¢ao critica acerca dos limites
desse modelo de atuagdo, ao reconhecer que “talvez devesse intervir mais”, sobretudo em
questdes relacionadas a motivagdo pessoal dos servidores. Tal aspecto revela compreensao de
que a baixa intervencdo excessiva pode dificultar acompanhamento mais préximo das
necessidades emocionais e motivacionais da equipe, especialmente no contexto organizacional
investigado.

Além disso, outro entrevistado (L2) afirmou exercer “majoritariamente uma lideranga
participativa”, mas reconheceu existir “um aspecto, talvez, de lideranca liberal também em certa
medida”. Em outro momento, complementou que sua atuacao seria “90% participativa e 10%
liberal”, demonstrando percepcao de que parte da condugdo dos servidores ocorre mediante
maior liberdade de atuacio dos servidores e reduzida interferéncia direta da lideranga. Nesse
contexto, a autonomia aparece associada a confianga na capacidade técnica da equipe e a
valorizagdo da independéncia funcional dos subordinados, sem afastar, contudo, caracteristicas
predominantes de participacao e didlogo.

Os resultados demonstram, portanto, que a lideranca liberal apresentou baixa
representatividade no &ambito do TCE/SE, manifestando-se de forma pontual e
predominantemente vinculada a reducao da intervencao direta e a concessao de autonomia aos

servidores. Ainda assim, as préprias falas dos participantes indicam que tais praticas surgem de
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maneira complementar a estilos mais participativos, especialmente a lideranca democrética, ndo

se configurando como modelo predominante de gestao.

4.2.6 Lideranca Transacional
Pelo Quadro 7 identifica-se presenca moderada desse estilo nas entrevistas, sendo

mencionado por quatro lideres e cinco liderados.

Quadro 7 —Estilo de lideranga transacional na percepcao de lideres e liderados

Estilos de Caracteristicas
Lideranca Evidéncias nas Falas

S1: foco no seu trabalho e desempenhar bem o que
vocé faz. Tem que ter qualidade no seu trabalho. Se
ndo tiver foco, qualidade e dedica¢do, ndo adianta,
nenhuma equipe vai pra frente

S7: lideranga exercida com muito equilibrio. de um
lado conserva a funcdo principal que um conselheiro
tem, de outro lado tem relacoes que sdo notadamente
hierdrquicas, ela tem uma capacidade de direcdo e
ordenacdo dos trabalhos muito importante

S4: as coisas aqui dentro estdo definidas de uma
maneira que o trabalho flui,

Reconhecimento por
resultados,
Transacional | cumprimento de metas
e clareza de
responsabilidades

S2: No tribunal como um todo, vocé estd
perguntando? Acho que precisaria ter, assim,
atribuicées mais claras para cada

S$8: Como vocé descreve o estilo de lideranga de seu
superior imediato? E um estilo assim de... ele tem
muita objetividade nos comandos dele, sabe?

L7: Com as estratégias que o senhor utiliza para
engajar e motivar seus subordinados? ...mas também
engajar com incentivos, né? A questdo da
meritocracia

L2: eu procuro estabelecer uma nova dindmica de
sprint, como a gente chama, que sdo metas
especificas, alguma espécie de mutirdo

L3: A gente estabelece metas, né, metas de processos,
enfim, e eu verifico se é atingido, né? Seria um
indicador.
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L8: a gente tem, tem métodos de trabalho, cada um
tem suas responsabilidades, que sdo, bem conhecidas

Fonte: elaborado pelo préprio autor (2026)

As falas evidenciaram que as préticas transacionais identificadas no contexto do
TCE/SE estao mais associadas a defini¢do objetiva das atribuicdes, organizagdo das atividades
e estabelecimento de metas e responsabilidades. Nesse sentido, observou-se recorréncia de
manifestacdes relacionadas a necessidade de definicdo clara das funcdes exercidas pelos
servidores e da estruturagdo das rotinas de trabalho. L8, por exemplo, destacou que “cada um
tem suas responsabilidades, que s@o bem conhecidas”, enquanto L3 afirmou que “a gente
estabelece metas”, demonstrando preocupacdo com organizagdo, previsibilidade e
direcionamento das atividades desenvolvidas pelas equipes.

Os liderados também perceberam essas caracteristicas nas praticas de lideranca
exercidas no Tribunal. As entrevistas revelaram valorizacdo de ambientes organizacionais nos
quais hd clareza acerca das atribuicdes individuais, dos objetivos institucionais e das
expectativas relacionadas ao desempenho funcional, como menciona S2 ““ Acho que precisaria
ter, assim, atribui¢oes mais claras para cada”.

Por outro lado, apenas um liderado mencionou a questio de recompensas nas
entrevistas, onde L7 menciona: “[...] mas também engajar com incentivos, né? A questdo da
meritocracia”. A tinica men¢do mais direta ocorreu em relato associado a valorizacao do mérito
e reconhecimento por desempenho, sem que fossem observadas referéncias significativas ou
mecanismos formais de controle excessivamente rigidos.

A prética de recompensa também pode ser identificada por meio da triangulacdo com
documentos institucionais do TCE/SE. Nesse contexto, destaca-se o Ato da Presidéncia do
Tribunal (Sergipe, 2024), responsavel pela instituicdo da Comissdo de Andlise de Processos
Previdencidrios, a qual previa retribui¢do financeira vinculada ao cumprimento de metas de
produtividade previamente estabelecidas. O modelo adotado dividia a gratificacdo em dois
componentes: o primeiro, correspondente a 60% do valor instituido, condicionado ao
desempenho individual do servidor mediante alcance de quantitativo minimo de processos
analisados; e o segundo, equivalente a 40%, vinculado ao desempenho coletivo da equipe,
condicionado ao atingimento das metas globais estabelecidas para o grupo. Tal pratica

institucional evidencia caracteristicas tipicas da lideranga transacional, especialmente no que se
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N

refere a utilizacdo de mecanismos de incentivo e recompensa associados ao desempenho
funcional e ao alcance de resultados institucionais.

Os achados indicam, portanto, que as préaticas transacionais identificadas no TCE/SE
contribuem principalmente para organizacdo das rotinas, defini¢do das responsabilidades e
direcionamento das atividades institucionais, favorecendo maior previsibilidade e alinhamento

funcional no ambiente organizacional

4.2.7 Sintese Comparativa dos Estilos de Lideranca

A Figura 5 apresenta uma sintese comparativa das evidéncias associadas aos diferentes
estilos de lideranca identificadas nas falas de lideres e liderados do Tribunal de Contas do
Estado de Sergipe (TCE/SE). Para fins de contabilizacdo, considerou-se a ocorréncia de
determinada categoria quando o participante apresentou pelo menos uma fala codificada como
compativel com as caracteristicas do respectivo estilo de lideranca. Dessa forma, um mesmo
participante pdde apresentar evidéncias associadas a mais de um estilo, nao sendo as categorias
mutuamente excludentes. Assim, os quantitativos apresentados representam a frequéncia de
participantes que manifestaram percep¢des ou comportamentos relacionados a cada categoria
analitica, e ndo uma classifica¢do exclusiva ou definitiva dos entrevistados em um tnico estilo
de lideranca.

A representacao grafica, conforme a Figura 5, evidencia predominancia das liderancas
democritica e transformacional nas percep¢des dos participantes, demonstrando maior
recorréncia de praticas relacionadas a comunicagdo, participacdo, inspira¢do, reconhecimento
e desenvolvimento profissional. Observa-se, ainda, presenca relevante das liderancas
situacional e transacional, especialmente associadas a adaptacdo das praticas gerenciais as
necessidades das equipes, defini¢do de responsabilidades, clareza de papéis e direcionamento

para o cumprimento das atividades institucionais.
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Figura 5 — Recorréncia de evidéncias associadas aos estilos de lideranca nas entrevistas

12
N N de Lideres

B N de Uderados

izt tative

Democritica Trarnfermnacional Transacknal Sruacianal Autocrdtice Libseral
Estilts da Lideranga

Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2026)

Por outro lado, os estilos autocritico e liberal (laissez-faire) apresentaram incidéncia
menos expressiva nas entrevistas, indicando menor predominancia de préticas centralizadoras
ou marcadas pela baixa intervencdo da lideranga no contexto organizacional investigado.
Ressalta-se, ainda, que ndo foram identificadas evidéncias suficientemente consistentes para
caracterizacdo predominante da lideranga carismdtica nas percepc¢des dos participantes da
pesquisa. De modo geral, os resultados reforcam a valorizagdo de modelos de lideranca mais
participativos, flexiveis e voltados ao desenvolvimento humano no ambito do TCE/SE.

Ressalta-se ainda que os dados apresentados nao possuem finalidade estatistica nem
pretendem classificar os participantes em estilos fixos de lideranca. A frequéncia foi utilizada
apenas como recurso descritivo para indicar a recorréncia das categorias analiticas nas falas dos

entrevistados, contribuindo para a visualiza¢do dos padrdes qualitativos identificados.

4.3 FATORES MOTIVACIONAIS IDENTIFICADOS

A andlise das entrevistas identificou a presenca de diversos fatores motivacionais
associados ao contexto organizacional do Tribunal de Contas do Estado de Sergipe (TCE/SE),
os quais foram consolidados em blocos analiticos, apresentados no Quadro 8.

As falas dos participantes demonstraram que tais fatores se encontram diretamente
vinculados as préticas de lideranca exercidas no ambiente institucional. De maneira geral,

observou-se que os servidores tendem a associar sua motivacdo nao apenas a aspectos materiais
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ou estruturais, mas também ao sentimento de valorizagdo, participacdo e contribuicdo para os

objetivos institucionais do 6rgdo.

Quadro 8 — Fatores motivacionais na percepcao de lideres e liderados

Bloco Analitico Fator Motivacional Evidéncias identificadas

Propésito no trabalho,
Fatores Intrinsecos | realizacdo profissional, e
autonomia

Contribui¢do para a sociedade, melhoria da gestdo
publica, impacto social das atividades desenvolvidas;
Satisfacdo com o trabalho realizado, sentimento de
utilidade e cumprimento da missio institucional;

Relagdo de confianga com | gycyyy ativa, didlogo, apoio da lideranca, respeito e

Eatlore.:s . ) a }1deranga, . valorizac@o dos servidores; clima organizacional
elacionais recon eglmergol’ham 1eNt¢ | harmonioso, cooperagdo, respeito e relacionamento
e trabalho interpessoal positivo
Fatores de Capacitacio e Cursos,  treinamentos, ~pds-graduagdo, mestrado,
Desenvolvimento | desenvolvimento pessoal aprend}zado continuo e oportunidades  de
aprendizagem
Fatores Remuneraciio ¢ Saldrio, progressdo funcional, plano de carreira e
Extrinsecos recompensas demais incentivos materiais mencionados pelos
participantes

Fonte: elaborado pelo préprio autor (2026)

4.3.1 Fatores Intrinsecos

Os fatores intrinsecos identificados nas entrevistas com lideres e liderados do Tribunal
de Contas do Estado de Sergipe (TCE/SE) evidenciam que o propdsito no trabalho constitui um
elemento central para a motivacdo dos servidores. A percepcdo de que as atividades
desempenhadas tém significado e impacto social reforca o engajamento, fortalece o
compromisso institucional e orienta o desenvolvimento profissional. S9 afirmou que “¢€ [...] ter
um propdsito; a gente consegue, eh, expor o nosso direito”, enquanto L8 complementou: “O
servidor [...] e precisa de um propdsito, né? S6 um, ou s6 o outro, nao resolve, né? Precisa de
um propodsito”. Essas manifestagdes indicam que o senso de propdsito atua como um guia
cognitivo e emocional, promovendo maior dedicacdo e satisfacdo no desempenho das tarefas.

Além disso, autonomia e a liberdade para aplicar conhecimentos individuais emergem
como fatores que potencializam a percep¢do de relevincia do trabalho, fortalecendo tanto a
responsabilidade quanto o engajamento. L3 destacou que “eu dou espaco para que eles se
manifestem”, e S6 enfatizou que “meu superior, dando autonomia de pensamento,
principalmente, autonomia técnica para poder fundamentar aquilo que a gente estd

defendendo”. Associadas ao proposito, essas praticas contribuem para que os servidores se
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sintam parte de um projeto maior, reconhecam o impacto de suas acdes e busquem resultados
alinhados a missao institucional.

Por sua vez, a realizacdo profissional surge como consequéncia direta da integracio
entre propdsito e autonomia, refletindo a satisfagcdo com a prépria atuagdo e o desenvolvimento
das competéncias profissionais. S4 afirmou que “a gente receber essa resposta de que o trabalho
estd sendo bem feito, os processos estdo sendo bem analisados”, e S6 complementou: “na minha
concepgdo, a gente chegou num ponto que eu acho que € muito satisfatério de se trabalhar”.

Esses relatos indicam que a percepcdo de impacto e competéncia fortalece o
engajamento, a motivacdo intrinseca € o comprometimento com a qualidade das atividades
desenvolvidas, consolidando os fatores intrinsecos como nucleo motivacional fundamental no

TCE/SE

4.3.2 Fatores Relacionais

Os fatores motivacionais relacionados as relacdes interpessoais referem-se a qualidade
das intera¢des entre lideres e liderados, enfatizando a confianga, o reconhecimento mutuo e a
valorizagdo dos servidores. Tais elementos contribuem para a formacdo de um ambiente
organizacional colaborativo e harmonioso, fortalecendo o compromisso dos individuos com as
atividades institucionais e promovendo maior engajamento no contexto do TCE/SE.

O ambiente organizacional também se revelou como elemento motivador relevante nas
percepcdes dos entrevistados. Observou-se valorizagdo de ambientes marcados pela
convivéncia harmoniosa, cooperacgao e relagdes interpessoais saudaveis, aspectos considerados
importantes para o desenvolvimento das atividades institucionais. Nessa perspectiva, S2
ressaltou que “o ambiente mesmo de convivéncia [...] € um fator muito importante” e que “o
trabalho flui, em equipe aqui flui”, enquanto L5 destacou a importancia de “trabalhar o clima
organizacional” e incentivar o trabalho em equipe € a escuta entre os servidores. Tais evidéncias
demonstram que a motivagdo no contexto do TCE/SE também esta associada a construcio de
um ambiente organizacional colaborativo e equilibrado.

Além disso, a relacdo de confianca e admiracdo entre lideres e liderados emergiu
também como fator motivacional relevante. S5 descreveu seu superior como “um chefe muito
compreensivo, humano” e que “valoriza o esfor¢o”, enquanto L7 ressaltou que “liderancga ¢
tudo, como uma questdo motivadora” e que “se vocé admira, vocé segue”. Tais percepgdes
demonstram que a constru¢do de relacdes baseadas em confianca, respeito e reconhecimento
contribui para fortalecer o comprometimento € a motivagdo dos servidores no ambito do

TCE/SE.
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De forma complementar, a observacdo direta assistematica realizada no TCE/SE
permitiu identificar praticas institucionais de reconhecimento individual promovidas pelas
liderancas, especialmente em ocasides relacionadas a aniversdrios e a entrega de mogdes de
congratulacdo pela conclusdo de cursos de mestrado e doutorado por servidores. Essas
manifestacdes publicas de valorizacdo evidenciam preocupacdo das liderangcas com o
reconhecimento individual e profissional, fortalecendo o sentimento de pertencimento e
motivagdo no ambiente de trabalho.

Corroborando a relevancia do reconhecimento, destaca-se a Medalha do Meérito
Funcional “Conselheiro José¢ Carlos de Sousa” (Sergipe, 2025), destinada a homenagear
servidores que contribuiram significativamente para o desenvolvimento e fortalecimento
institucional, evidenciando a valorizagdo formal das préticas de dedicacdo e exceléncia

profissional no TCE/SE.

4.3.3 Fatores de Desenvolvimento

Os fatores de desenvolvimento refletem a importancia da capacitagdo continua e do
aprimoramento profissional no fortalecimento da motivagao e do engajamento dos servidores.
A participacdo em cursos, treinamentos, eventos de atualizagdo e programas de pés-graduacao
contribui diretamente para o desenvolvimento de competéncias técnicas € comportamentais,
proporcionando maior seguranca e confianca na execugdo das atividades institucionais. Nesse
contexto, L2 destacou que “Eu acho que poderiamos ter mais programas de capacitagcdo”,
evidenciando a percepg¢do de que oportunidades de aprendizagem constante sdo motivadoras e
fortalecem a atuacdo profissional.

De forma complementar, L10 enfatizou a relevancia da capacitacdo para o
desenvolvimento da equipe: “Também procuro garantir condi¢des de trabalho adequadas,
investir na capacitagdo”, demonstrando que a lideranga atua como facilitadora do crescimento
individual e coletivo. Os liderados também reconheceram o impacto dessas praticas em sua
evolucao profissional, como relatou S10: “eu acho que treinamento, palestras, isso seria de bom
grau. Porque vocé esta sempre aprendendo”, evidenciando como a participagdo em cursos €
treinamentos contribui para o aprimoramento das competéncias profissionais e para o
fortalecimento da motivacao e engajamento dos servidores.

Além das falas dos entrevistados, a andlise documental também permitiu identificar
iniciativas institucionais voltadas ao incentivo a formacdo académica e a capacitacdo dos
servidores, reforcando a percep¢ao de que o desenvolvimento profissional constitui importante

fator motivacional no ambito do TCE/SE. Nesse contexto, destaca-se a celebraciao de convénio
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entre o Tribunal de Contas do Estado de Sergipe e a Universidade Federal de Sergipe (UFS),
destinado a execugdo do “Projeto de Pesquisa em Administragdo Publica Stricto Sensu”,
evidenciando o incentivo institucional ao aperfeicoamento técnico e académico dos servidores.

Essas manifestacdes indicam que o investimento em capacitacdo e desenvolvimento
pessoal atua como fator motivacional central, promovendo ndo apenas a melhoria das
competéncias, mas também o engajamento, a motiva¢do e o compromisso com a qualidade das
atividades desenvolvidas. Assim, esses fatores consolidam-se como componente essencial no
fortalecimento do capital humano do TCE/SE, reforcando a importincia de praticas

institucionais que incentivem o aprendizado continuo.

4.3.4 Fatores Extrinsecos

Os fatores extrinsecos referem-se a incentivos externos fornecidos pela organizacio,
incluindo remuneracio, recompensas financeiras, progressdo funcional e outros mecanismos
formais de reconhecimento. Esses elementos estruturam expectativas de desempenho, fornecem
previsibilidade quanto aos resultados e funcionam como complementos ao conjunto de fatores
motivacionais, oferecendo suporte material e valoriza¢do formal pelo trabalho realizado.

Na pesquisa realizada no TCE/SE, a remuneracdo foi mencionada de forma pontual
pelos entrevistados, indicando baixa incidéncia como fator motivacional predominante. Entre
os liderados, S5 destacou diretamente que “a remuneracdo” ¢ um elemento que contribui para
sua motivacao no ambiente de trabalho. De forma semelhante, L7 observou que “as questoes
que envolvem a parte salarial, a parte de rendimento sempre também € importante”. Esses
relatos demonstram que, embora relevante, o aspecto financeiro ndo se destacou como principal
motivador para os participantes, contrastando com outros fatores intrinsecos, relacionais e de

desenvolvimento.

4.3.5 Relacao entre os Fatores Motivacionais e Referenciais Teoricos

As categorias motivacionais identificadas nas entrevistas podem ser analisadas a partir
dos blocos analiticos do estudo, evidenciando a relacdo entre os achados empiricos e as
principais teorias motivacionais.

a) Fatores intrinsecos: Aspectos como propdsito no trabalho, realizagao profissional e
autonomia refletem a motivacdo intrinseca dos servidores. Tais elementos aproximam-se da
Teoria da Autodeterminagdo, que enfatiza a importancia da autonomia e da percepc¢do de
relevancia do trabalho, e dialogam com a Teoria das Necessidades de Maslow, especialmente

nos niveis de estima e autorrealizacdo. Também hd conex@o com a Teoria dos Dois Fatores de



63

Herzberg, na medida em que a satisfacio advém do reconhecimento e do crescimento
profissional.

b) Fatores relacionais: Elementos relacionados a confianga, reconhecimento relacional
e ambiente organizacional sauddvel convergem com a Teoria da Autodeterminacio, pois
reforcam o sentido de pertencimento e integracdo social, promovendo maior engajamento e
motivagdo. As praticas de valorizagdo interpessoal identificadas nas entrevistas refletem a
importancia de relacdes de trabalho harmoniosas e de suporte mutuo como fatores
motivacionais centrais.

c¢) Fatores de desenvolvimento: Capacitacio e oportunidades de aprendizado continuo,
como treinamentos, cursos e programas de pds-graduacao, alinham-se as teorias de Maslow e
Herzberg, por promoverem desenvolvimento pessoal, reconhecimento e crescimento
profissional. Estes fatores fortalecem a motivagdo ao proporcionar seguranca e confianga na
execucdo das atividades institucionais e estimulam o engajamento dos servidores.

d) Fatores extrinsecos: Aspectos materiais, cOmo remuneracdo, recompensas e
progressdo funcional, relacionam-se as necessidades de seguranca de Maslow e aos fatores
higiénicos de Herzberg. Elementos de meritocracia e cumprimento de metas, convergem com
a Teoria da Equidade de Adams e com a Teoria da Expectativa de Vroom, evidenciando como
recompensas externas e clareza de responsabilidades estruturam expectativas de desempenho e

reforcam o engajamento institucional.

4.4 ENGAJAMENTO

As categorias foram definidas a partir da integracdo entre o referencial tedrico e as
evidéncias das entrevistas, garantindo coeréncia conceitual e operacionalizacdo consistente do
engajamento no estudo, conforme Quadro 9.

O engajamento ultrapassa a mera execucdo das tarefas, envolvendo a presenca
psicoldgica do individuo, sua identificacdo com o trabalho e a mobilizagdo de esfor¢os em prol
dos objetivos institucionais. No contexto desta pesquisa, tais dimensdes manifestam-se por
meio de indicadores como o sentimento de pertencimento, associado ao componente
emocional; o comprometimento com a qualidade das atividades desempenhadas, relacionado a
dimensdo cognitiva; e a iniciativa dos servidores e a atuacdo orientada a resultados, vinculadas

a dimensdo comportamental do engajamento.



Quadro 9 — Fatores de engajamento identificados entre lideres e liderados

com Qualidade

Categoria Evidéncias nas Falas

S6: eu acho que no setor que nds trabalhamos, costumamos
dizer que somos um time, uma equipe
S1: A gente tem que trabalhar em conjunto
S10: Um 6rgéo, de presenga constitucional, que tem a sua
contribuicio para a sociedade.

P . L8: todo mundo aqui se envolve diretamente, até porque estd

ertencimento todo mundo préximo aqui
L2: eu gosto de fazé-los participar, se sentirem parte das
decisoes, né. E identificar os interesses deles também, eu acho
importante
L7: todos estejam sintonizados, né? A coesdo. Entdo, eu acho
que, e por isso que € importante sempre esse engajamento,
essa participagao,
LS5: acredito, assim, de que todos sabem que, que eu gosto de,
de, de trabalho bem feito
L8: bom resultado do meu trabalho depende do bom
resultado da, dos servidores, né?
. S8: Acredito que a questdo do engajamento, né? Levar o
Comprometimento queaq &4

servidor a se engajar, sabe? A realmente fazer um trabalho de
qualidade.

S9: Quando ele tem alguma coisa assim que ele gostou, que
ele vé alguma jurisprudéncia, ele sempre vai mandando, isso
vai impactando sempre nos nossos votos, nas nossas, no nosso
dia a dia mesmo.

S4:porque pra gente é uma seguranca de que o filtro final é
feito por ..., quando vai a julgamento, aquilo ali estd tudo
redondinho

Atuacio orientada a

S3: Justamente isso, da minha parte, a questdo de
estabelecimento e cumprimento de metas.

S7: atua assim, eh, no didlogo, dando feedback, tudo, para que
vocés possam aumentar essa produtividade e motivando

resultados
L1: E, o reflexo disso af é direto na produtividade
L6: Esta motivada porque eu vejo o resultado dos produtos,
né, que sdo, com contados processos analisados,
S2: Sim. Inclusive, ja propus mudangas, modificacdes e
< e . muitas foram aceitas
Iniciativa

SS: Eu gostaria, no caso minha, de ter um pouco mais de
autonomia,

64
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L9: E como percebe que ele, de fato, se motiva? Ah, por
projetos, por trazer ideias, né, por querer fazer o melhor

L.10: Uma equipe motivada propde solucdes
Elaborado pelo préprio autor (2026)

Entre as formas de engajamento identificadas nas entrevistas, destacou-se de maneira
significativa o pertencimento institucional, percebido principalmente por meio do sentimento
de integracdo dos servidores, valorizacdo das relacdes interpessoais e participacao coletiva nas
atividades organizacionais. As entrevistas evidenciaram que ambientes pautados na escuta, no
didlogo e na inclusdo favorecem maior sensagdo de fazer parte da equipe e fortalecem os
vinculos institucionais.

Nesse sentido, S1 afirmou que “a gente tem que trabalhar em conjunto”, enquanto S6
destacou que “que somos um time, uma equipe”. De forma semelhante, L2 afirmou que procura
“faz€-los participar, se sentirem parte das decisdes”, demonstrando preocupagdo com inclusdao
dos servidores nas rotinas organizacionais. Também L7 ressaltou a importancia de manter “esse
engajamento, essa participagdo”, evidenciando preocupagao com a coesdo das equipes € com o
fortalecimento das relacdes interpessoais no ambiente institucional.

As falas analisadas demonstraram que prdticas participativas favorecem sentimentos de
pertencimento e integracdo coletiva, fortalecendo o envolvimento dos servidores com o0s
objetivos organizacionais. Corroborando tais achados, verificou-se, por meio de observagao
direta assistematica, em contetido institucional divulgado no quadro “Nossa Gente”, veiculado
no perfil oficial do TCE/SE em rede social eletronica (Instagram), manifestacoes de servidores
efetivos que evidenciaram forte identificacdo com a missdo institucional e com a relevancia
social das atividades desempenhadas no Tribunal. Nesse contexto, destacaram-se as
afirmacdes: “aplico meu conhecimento para contribuir com uma gestao publica transparente e
comprometida com seus deveres” e “€¢ um local em que nosso trabalho pode fazer a diferenca
na vida das pessoas”. As manifestagdes reforcam percepcdes relacionadas ao pertencimento
institucional, ao compromisso com os valores da administragdo publica e ao reconhecimento
da relevancia social do trabalho desenvolvido no &mbito do TCE/SE.

Também se verificou forte presenca de manifestacdes relacionadas ao
comprometimento com a qualidade das atividades desempenhadas. As entrevistas evidenciaram
preocupacao recorrente dos participantes com a correta execu¢do das tarefas, eficiéncia das
entregas e busca por resultados institucionais de exceléncia. Nesse sentido, S8 afirmou que “A

realmente fazer um trabalho de qualidade” demonstrando valorizagao da postura profissional e
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realizacdo de forma qualificada das atividades. De forma semelhante, L8 destacou que “o bom
trabalho depende deles” evidenciando que o engajamento relacionado ao comprometimento
com a qualidade manifestou-se especialmente por meio da valorizagdo da responsabilidade
profissional, da eficiéncia técnica e da busca continua pela exceléncia no desenvolvimento das
atividades no ambito do TCE/SE.

Ratificando os achados relacionados ao comprometimento com a qualidade das
atividades desempenhadas, verificou-se, por meio da observacao direta, que tanto nos Gabinetes
quanto nas Coordenadorias Técnicas do TCE/SE os processos frequentemente passam por
revisdo de outro servidor antes de sua tramitacdo final. Tal pratica evidencia preocupagdao
institucional com a conferéncia técnica, correcdo das informacdes e qualidade das entregas
realizadas, demonstrando elevado nivel de comprometimento dos servidores com a precisao,
seguranca e exceléncia das atividades desenvolvidas.

As entrevistas também revelaram manifestacdes de engajamento relacionadas a atuacao
orientada a resultados. Os relatos evidenciaram preocupagdo dos participantes com o0
cumprimento de metas, a produtividade das equipes e a eficiéncia das atividades desenvolvidas
no ambito institucional. Nesse contexto, S3 destacou “a questdo de estabelecimento e
cumprimento de metas”, demonstrando percepcdo de que o desempenho se encontra
diretamente relacionado ao alcance dos objetivos e a efetividade das rotinas de trabalho. De
forma semelhante, S7 afirmou que a lideranca atua “no dialogo, dando feedback”, para que a
equipe possa “aumentar essa produtividade e motivando”, evidenciando compreensao de que
praticas de acompanhamento, comunicag¢do e incentivo influenciam diretamente o desempenho
organizacional.

Sob a perspectiva da lideranga, L1 ressaltou que “o reflexo disso ai é direto na
produtividade”, demonstrando percepcdo de que praticas relacionadas a motivagao,
acompanhamento e participacdo da equipe impactam diretamente os resultados institucionais.
Os achados indicam que esse engajamento se manifesta, especialmente, na preocupacdo com
produtividade, cumprimento de metas e efici€éncia organizacional, evidenciando forte
orientagdo para resultados no contexto do TCE/SE.

Outro aspecto identificado refere-se a iniciativa dos servidores no desenvolvimento das
atividades e na proposicao de melhorias organizacionais. As falas evidenciaram que ambientes
pautados na liberdade de manifestacdo, abertura para sugestdes e valorizagdo das ideias dos
servidores favorecem maior protagonismo das equipes. Assim, S2 destacou que “j& propus
mudangas, modificagdes e muitas foram aceitas”, ratificado por L10 ao afirmar “uma equipe

motivada propde solugdes”.
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Nesse sentido, em observacao direta, observou-se estimulo a participacdo ativa dos
servidores na construcao de solugdes e aprimoramento das atividades institucionais. Verificou-
se a utilizagdo de mecanismos participativos, como enquetes realizadas no portal institucional,
possibilitando que servidores apresentassem sugestdes e contribuicdes acerca de temas
relevantes para o funcionamento do Tribunal.

Por outro lado, também se observou que aspectos relacionados a burocracia institucional
foram percebidos como fatores limitadores da iniciativa dos servidores, especialmente quanto
a implementacdo de melhorias e a participacao mais proativa nas atividades organizacionais.
Tal percep¢do foi ratificada por L3 ao afirmar que “as iniciativas do servidor, por as vezes
querer implementar uma melhoria, ndo pode. Entao, seria mais a questao da burocracia mesmo”
e complementada por S5: “Eu gostaria de ter um pouco mais de autonomia”. As falas
evidenciam que barreiras burocraticas podem restringir comportamentos propositivos e limitar
espacos de inovagdo e participacio mais ativa dos servidores no contexto institucional.

Os achados demonstraram que a existéncia de espagos institucionais voltados a
manifestacdo de ideias e participagdo dos servidores favorece comportamentos proativos,

fortalecimento do protagonismo funcional e maior engajamento dos servidores.

4.5 INTEGRACAO ENTRE ESTILOS DE LIDERANCA, MOTIVACAO E
ENGAJAMENTO

Em sintese, apresenta-se a inter-relacdo entre os estilos de lideranga identificados, os
fatores motivacionais percebidos pelos participantes e os reflexos desses fatores no
engajamento organizacional. O Quadro 10 organiza essas informacdes de maneira integrada,
evidenciando como diferentes abordagens de lideranca — democrdtica, transformacional,
situacional, transacional, liberal e autocratica — estdo associadas a blocos motivacionais
intrinsecos, extrinsecos, relacionais e de desenvolvimento, e como essas relagdes se refletem
nas dimensOes de engajamento dos servidores, incluindo pertencimento, comprometimento
com a qualidade, iniciativa e atuagdo orientada a resultados. As falas selecionadas de lideres e
liderados exemplificam de forma concreta essas conexdes, permitindo compreender como a
lideranga exerce influéncia sobre a motivacdo e o engajamento no contexto do Tribunal de

Contas do Estado de Sergipe.



Quadro 10 — Sintese dos estilos de lideranca, motivacio e engajamento

Estilos de
Lideranca

Fatores
Motivacionais

Reflexos no
Engajamento

Falas dos entrevistados

68

Democratica

Fator intrinseco,
relacional

Iniciativa,
pertencimento

L2: 'Eh, eu gosto de fazé-los
participar, se sentirem parte das
decisdes'

S10: "tem dado toda essa confianga,
né? E essa liberdade para a gente
exercer a nossa fun¢io com
dignidade"

Transformacional

Fator de
desenvolvimento,
intrinseco

Pertencimento,
comprometimento
com qualidade

S7: Os fatores que mais contribuem
para a minha motivagdo sdo os que
contribuem para a motivacao de [..},
que é mudar a vida das pessoas.

L10: "Um servidor que se sente
reconhecido, bem liderado enxerga
sentido no que faz trabalha com mais
qualidade € mais criativo e

Situacional

Fator relacional,
intrinseco

Atuagdo orientada
a resultado,
pertencimento

L3: "coloquem em prética aquilo que
eles t&m competéncia para fazer"

S3: 'Saber que cada pessoa tem um
modo de trabalho, um pensamento
diferente, e se vocé tem que tentar se
adaptar e também mostrar as suas
ideias'

Transacional

Fator extrinseco

Atuacdo orientada
a resultado

S1: " a gente foca nas atitudes e no
desempenho do trabalho

L7: 'mas também engajar com
incentivos, né? A questio da
meritocracia’'

Liberal

Fator intrinseco

Iniciativa

L5: “Nao mando, digamos assim,
ficar corrigindo o tempo todo, eu
acho até que eu sou uma lideranca
pouco, pouco corretiva, interventiva"

Autocratica

Fator intrinseco

Comprometimento
com qualidade

L3: “Os temas mais sensiveis,
obviamente, eu restrinjo essa andlise
e procuro fazer eu mesmo, entrar pra
tomar uma decisao.

Fonte: elaborado pelo préprio autor (2026)
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Os achados da pesquisa indicaram que os estilos de lideranca democrética e
transformacional se associaram de forma mais consistente a fatores motivacionais positivos e
ao engajamento dos servidores. Priticas como comunicagdo aberta, participacdo nas decisoes,
reconhecimento profissional, incentivo ao desenvolvimento pessoal e valorizagdo das relacoes
interpessoais demonstraram estreita relagdo com o fortalecimento do compromisso institucional
e a constru¢do de um ambiente organizacional colaborativo e motivador. As falas dos lideres e
dos servidores evidenciaram que o engajamento € potencializado quando ha abertura ao
didlogo, confianga, valorizacdo das contribui¢des individuais e estimulo ao crescimento e
aprendizagem continua.

A liderancga situacional também apresentou contribuicdo relevante para os fatores
motivacionais identificados, especialmente em aspectos relacionados a flexibilidade
comportamental e a adaptacdo das praticas gerenciais as necessidades individuais dos
servidores e as demandas especificas do ambiente organizacional. Os resultados evidenciaram
que a capacidade de adaptacdo dos lideres favorece relacdes de trabalho mais equilibradas,
contribuindo para melhoria do clima organizacional e fortalecimento das relacdes interpessoais
no ambito institucional.

Em relagdo a lideranca transacional, verificou-se praticas associadas a defini¢do clara
de metas, recompensas por desempenho e acompanhamento de resultados. Essas praticas
demonstram relevancia para o engajamento orientado a resultados, evidenciando que, apesar de
menos frequentes que os estilos democratico e transformacional, ainda exercem influéncia
perceptivel sobre a motivacdo e a performance dos servidores.

Por outro lado, os estilos autocrético e liberal (laissez-faire) apresentaram associacao
pontual com os fatores motivacionais identificados. Embora certas praticas relacionadas a
organizacdo, controle e definicdo de responsabilidades possam ser necessdrias em situagoes
especificas, estilos marcados pelo excesso de centralizacdo ou pela baixa intervencido da
lideranga tendem a gerar menor impacto sobre 0 comprometimento, a iniciativa e o sentimento
de pertencimento dos servidores.

A sintese apresentada no Quadro 10 evidencia, portanto, que os fatores de motivagdo e
engajamento identificados no TCE/SE encontram-se diretamente relacionados a adogdo de
praticas de lideranca mais participativas, humanizadas e voltadas ao desenvolvimento das
equipes. Os resultados reforcam a importancia estratégica da lideranca como instrumento de
fortalecimento do ambiente organizacional, demonstrando que préticas pautadas no didlogo,

reconhecimento, propdsito institucional e valorizagdo das pessoas contribuem
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significativamente para o engajamento dos servidores publicos e para a melhoria da efetividade

institucional.

5 PRODUTO TECNICO: MANUAL DE BOAS PRATICAS DE LIDERANCA

O presente Produto Técnico-Tecnoldgico (PTT), consistiu na elaboragdo de um Manual
de Boas Préticas de Lideranca, estruturado como instrumento técnico-pedagégico de apoio ao
desenvolvimento gerencial no ambito do TCE/SE, tendo sido desenvolvido no ambito do
Mestrado Profissional em Administracao Pablica (PROFIAP/UFS), derivando diretamente dos
achados da pesquisa de dissertacdo que analisou a relacio entre estilos de lideranca, motivacao
e engajamento dos servidores publicos no contexto do Tribunal de Contas do Estado de Sergipe
(TCE/SE). A proposta se insere no cendrio contemporaneo da administracdo publica,
caracterizado pela necessidade de modernizacdo gerencial, fortalecimento das praticas de
gestdo de pessoas e valorizagdo do capital humano como elemento estratégico para a melhoria
do desempenho institucional.

A elaboragdo do PTT parte do diagndstico empirico construido a partir de entrevistas
semiestruturadas, anélise documental e observacgao, que evidenciaram a percep¢do de auséncia
de diretrizes institucionais estruturadas voltadas ao desenvolvimento de liderancas, bem como
a predominancia de praticas gerenciais baseadas em iniciativas individuais dos gestores. Nesse
contexto, identificou-se que préticas de lideranca relacionadas a comunicacao efetiva, feedback
continuo, orientacdo e motivagao, delegacao de responsabilidades, relacionamento interpessoal,
adaptabilidade e lideranca pelo exemplo exercem influéncia direta sobre o engajamento, a
motivagdo e a valorizagdo dos servidores. Por outro lado, préticas excessivamente
centralizadoras e a auséncia de mecanismos sistematizados de gestdo de pessoas foram
associadas a fragilizagdes no clima organizacional e a redu¢cdo do envolvimento das equipes.

Com base nesses achados, foi estruturado o “Manual de Boas Praticas de Lideranga”
como instrumento técnico-pedagdgico de apoio ao desenvolvimento gerencial no ambito do
TCE/SE. O manual foi concebido como uma ferramenta aplicada de capacitacdo e orientagao,
voltada a disseminacdo de praticas de lideranga mais participativas, éticas e orientadas para
resultados, alinhadas aos desafios contemporaneos da administracao publica. Sua constru¢do
foi fundamentada tanto no referencial tedrico da pesquisa quanto nas evidéncias empiricas
coletadas, assegurando aderéncia entre teoria, pratica e contexto institucional.

A proposta de intervencdo considera ainda o alinhamento com os Objetivos de

Desenvolvimento Sustentdavel (ODS) da Agenda 2030 da Organizacdo das Nacdes Unidas,
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especialmente no que se refere ao ODS 8, relacionado ao trabalho decente e crescimento
econdmico, ao ODS 16, voltado ao fortalecimento de institui¢des eficazes, e ao ODS 4, que
trata da promocao da educagao de qualidade. Nesse sentido, o PTT contribui para a construcao
de um ambiente organizacional mais sauddvel, colaborativo e eficiente, promovendo o
fortalecimento da governancga publica e da cultura institucional de valorizagdo dos servidores.

A implementacdo da proposta serd concebida de forma gradual e integrada a estrutura
organizacional do Tribunal, com articulac¢do junto a Administragdo Superior, a drea de gestdao
de pessoas e a escola de contas. Prevé-se a utilizacdo do manual em acdes de capacitagdo,
formacdo continuada e desenvolvimento de liderangas, bem como sua disseminacdo em meio
digital e em atividades formativas como oficinas e encontros gerenciais. Adicionalmente,
recomenda-se o acompanhamento da aplicacdo do instrumento por meio de mecanismos
simples de avaliacdo e feedback institucional, permitindo ajustes continuos e aprimoramento
do material.

Dessa forma, o PTT se configura como uma proposta aplicada de intervencio
institucional, cujo objetivo central serd de fortalecer a cultura de liderangca no TCE/SE,
contribuindo para a melhoria do engajamento funcional, da motivacdo dos servidores e da
qualidade das relagdes de trabalho. Ao sistematizar praticas de lideranca baseadas em
evidéncias empiricas e alinhadas as necessidades institucionais, o produto técnico-tecnologico
buscard consolidar uma abordagem mais estruturada, participativa e sustentavel para o

desenvolvimento gerencial no setor publico.

6 CONCLUSAO

A presente pesquisa teve como objetivo analisar de que maneira os diferentes estilos de
lideranca influenciam o engajamento e a motivagdo dos servidores no ambito do Tribunal de
Contas do Estado de Sergipe (TCE/SE), considerando as percep¢des de lideres e liderados
acerca das préticas gerenciais desenvolvidas no contexto institucional. A abordagem qualitativa
adotada, fundamentada em estudo de caso e andlise de contetido permitiu compreender como
determinadas condutas de lideranca repercutem diretamente no ambiente organizacional, nas
relacdes interpessoais € no comprometimento dos servidores com os objetivos institucionais.

Os resultados evidenciaram que as liderancas democritica e transformacional
apresentaram associacdo mais forte com fatores motivacionais positivos € com o engajamento
dos servidores, principalmente por meio da comunicacdo aberta, participacdo nas decisoes,

reconhecimento profissional, incentivo ao desenvolvimento pessoal e valorizagao das relagdes
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interpessoais. A lideranca situacional demonstrou relevancia na adaptacdo das praticas
gerenciais as necessidades individuais, contribuindo para relacdes de trabalho equilibradas e
fortalecimento do clima organizacional. A lideranga transacional, embora menos recorrente,
mostrou impacto perceptivel sobre a atuacdo orientada a resultados, enquanto os estilos
autocratico e liberal (laissez-faire) apresentaram influéncia pontual, refletindo menor presenca
no contexto institucional. A andlise documental e a observagdo direta corroboraram essas
percepgoes, reforcando a validade das evidéncias coletadas nas entrevistas.

No que se refere aos objetivos especificos propostos, verifica-se que todos foram
alcancados ao longo da pesquisa. O primeiro objetivo, consistente em identificar os principais
estilos de lideranca aplicaveis ao contexto da Administracdo Publica, foi atendido por meio da
revisdo da literatura, que permitiu caracterizar os estilos democrético, transformacional,
situacional, transacional, autocratico, liberal e carismético. O segundo objetivo, voltado ao
levantamento dos estilos de lideranca predominantes no ambito do Tribunal de Contas do
Estado de Sergipe, foi alcancado mediante a andlise das entrevistas, evidenciando a
predominéncia discursiva das liderancas democrdtica e transformacional, seguidas da lideranca
situacional. O terceiro objetivo foi atendido ao analisar a percepcdo dos lideres acerca das
praticas de lideranca consideradas mais eficazes para promover a motivagao e o engajamento,
destacando-se a comunicagdo, a participacdo nas decisdes, o reconhecimento profissional, o
incentivo ao desenvolvimento e a valorizagdo das relacdes interpessoais. O quarto objetivo foi
alcancado por meio da andlise da percepcdo dos servidores liderados, que associaram essas
praticas ao fortalecimento do envolvimento com o trabalho, da identificagcdo com a instituicdao
e da disposicao para contribuir com os resultados organizacionais. Por fim, o quinto objetivo
materializou-se na elaboracao do Produto Técnico-Tecnoldgico, denominado Manual de Boas
Préticas de Lideranca, construido a partir das evidéncias empiricas obtidas na pesquisa e
destinado ao desenvolvimento de competéncias gerenciais no ambito do TCE/SE.

Do ponto de vista tedrico, a pesquisa contribui para ampliacdo das discussdes sobre
lideranca no setor publico, especialmente no contexto dos Tribunais de Contas, temdtica ainda
pouco explorada na literatura nacional. Sob a perspectiva pratica, os resultados oferecem
subsidios institucionais relevantes para formulagdo de estratégias voltadas ao fortalecimento da
gestdo de pessoas, da cultura organizacional e do desenvolvimento de liderangas mais
participativas, humanizadas e alinhadas as demandas contemporaneas da administracdo
publica.

Como limitacdo da pesquisa, destaca-se o fato de o estudo ter sido desenvolvido em

contexto institucional especifico, mediante abordagem qualitativa e nimero delimitado de
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participantes, circunstincias que ndo permitem generalizacdes amplas para outros Orgaos
publicos. Ademais, as andlises foram construidas a partir das percep¢des dos entrevistados,
podendo refletir experiéncias individuais e contextuais relacionadas as vivéncias
organizacionais no ambito do TCE/SE. Também se registra que alguns participantes
inicialmente previstos ndo aderiram a pesquisa, especialmente no grupo das liderangas, o que
constituiu limitacdo operacional no processo de coleta de dados.

A pesquisa fornece subsidios diretos para aprimorar a gestdo de pessoas no TCE/SE,
evidenciando préticas de lideranca capazes de fortalecer o engajamento, a motivacao e a coesao
organizacional. O Manual de Boas Préticas de Liderancga, desenvolvido a partir das evidéncias
empiricas, configura-se como um produto institucional efetivo, passivel de aplicacdo concreta
em capacitagdes, oficinas, integracdo de novos gestores e iniciativas voltadas a valorizagdo e
desenvolvimento continuo das equipes.

Nesse contexto, as praticas de lideranca participativa, humanizada e orientada ao
desenvolvimento coletivo reforcam nio apenas a motivacdo dos servidores, mas também a
eficiéncia e a efetividade das agOes institucionais, consolidando um instrumento estratégico
para a melhoria continua do ambiente organizacional.

Por fim, sugere-se, para pesquisas futuras, a ampliacido do estudo para outros Tribunais
de Contas e instituicdes da administracdo publica, bem como a realizacdo de investigacdes
comparativas e quantitativas que possibilitem aprofundar a compreensdo acerca da relagcdo entre

estilos de lideranca, motivacao, engajamento e desempenho institucional no setor publico.
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APENDICE A - ROTEIRO PARA ENTREVISTA COM LIiDERES

ROTEIRO PARA ENTREVISTA COM LIDERES:

Dados do entrevistado

Idade:

Género:

Tempo que ocupa no cargo atual:

10.

11.

. Com base na sua préatica didria, como o senhor (a) definiria seu estilo de lideranca?

Quais estratégias o (a) senhor(a) utiliza para engajar e motivar seus subordinados no
desempenho das atividades?

O Sr (a) conhece e/ou participa de algum tipo de programa institucional voltado a
valorizagdo e reconhecimento dos servidores? Poderia descrevé-los?

De que maneira o (a) senhor(a) lida com situagdes de desmotivacdo ou queda de
desempenho de seus subordinados?

Como se dd a comunicacdo entre o(a) senhor(a) e os servidores diretamente
subordinados? Ha espacos regulares de escuta e didlogo?

De que maneira o Sr (a) percebe que sua postura influencia diretamente o clima
organizacional do setor?

Que indicadores ou sinais o(a) senhor(a) utiliza para perceber se sua equipe estd
motivada?

Quais sdo, em sua visdo, os maiores desafios enfrentados para manter sua equipe
motivada no servigo publico?

O(a) senhor(a) percebe uma cultura organizacional que favorece ou dificulta o exercicio
da lideranca motivadora?

Como avalia o papel da lideranca no aumento da produtividade e comprometimento dos
servidores?

Em sua opinido, que a¢cdes poderiam ser implementadas para melhorar a motivagdo dos

servidores do Tribunal como um todo?
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APENDICE B - ROTEIRO PARA ENTREVISTA COM LIDERADOS

ROTEIRO PARA ENTREVISTA COM SERVIDORES LIDERADOS

Dados do Entrevistado

Tempo que ocupa no cargo:

Idade:
Género:
1. Em sua opinido, como vocé descreveria o estilo de lideranca do seu superior imediato?
2. Quais fatores mais contribuem para sua motivacao no ambiente de trabalho?
3. Vocé identifica alguma pratica de reconhecimento ou valorizacdo realizada pela
lideranca que tenha sido realmente eficaz? Poderia compartilhar um exemplo?
4. Vocé sente que tem autonomia e apoio suficientes para desempenhar suas funcdes?
5. Como € sua relagdo com o lider direto? Ha abertura para didlogo e feedback?
6. Voceé se sente ouvido e respeitado nas decisdes que envolvem sua rotina de trabalho?
7. Alguma ac¢do do seu lider ja impactou diretamente seu grau de motivagao? Qual?
8. Como voce avalia o clima organizacional do setor em que trabalha?
9. Em sua percep¢do, quais sdo os principais desafios enfrentados pelos lideres na

conducio da equipe?

10. De que forma a atuagdo da lideranca impacta sua produtividade e bem-estar no trabalho?

11. Que sugestdes vocé daria para melhorar a atuagdo da lideranca no Tribunal?
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APENDICE C - PARECER CONSUBSTANCIADO

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA
Como os estilos de lideranca influenciam o engajamento dos servidores publicos:
evidéncias do Tribunal de Contas do Estado de Sergipe

Pesquisador: MAX MATOS HENRIQUES NASCIMENTO
Area Tematica:

Verdao:

CAAE: 92665025.2.0000.0383

Instituicao Proponente: Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas
Patrocinador Principal: Financiamento Praprio

Titulo da Pesquisa:

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 8.240.476
Apresentagao do Projeto:

Trata-se de SEGUNDA SUBMISSAO DO do projeto de pesquisa ;Como os estilos de lideranga
influenciam o engajamento dos servidores pablicos: evidéncias do Tribunal de Contas do Estado de Sergipe,
com o objetivo de investigar como diferentes estilos e praticas de lideranca influenciam o engajamento e a
motivacao dos servidores publicos no Tribunal de Contas do Estado de Sergipe (TCE/SE)," sob a

responsabilidade do pesquisador MAX MATOS HENRIQUES NASCIMENTO ( CAAE:
92665025.2.0000.0383), PARA O QUAL CONSIDERAMOS SATISFATORIO A ATENDIMENTO AS
PENDENCIAS INDICADAS NO PRIMEIRO PARECER

Consideracdes Finais a critério do CEP:

Conforme Resolugdo CNS 466/2012, itens X.1.- 3.b. e X1.2.d, e Resolu¢do CNS 510/2016, Art. 28, inc. V, 0s
pesquisadores responsaveis deverdo apresentar relatorios parcial semestral ¢ final do projeto de pesquisa,
contados a partir da data de aprovacao do protocolo de pesquisa inicial.

Situagao do Parecer:
Aprovado

Necessita Apreciacao da CONEP:
Nao

SAO CRISTOVAO, 25 de Fevereiro de 2026
Assinado por:

Coordenador (a):

ELAINE MARIA SANTOS
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APENDICE D - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SERGIPE
Departamento de Ciéncias Sociais Aplicadas

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

Titulo do Projeto: COMO OS ESTILOS DE LIDERANCA INFLUENCIAM O
ENGAJAMENTO DOS SERVIDORES PUBLICOS: EVIDENCIAS DO TRIBUNAL DE
CONTAS DO ESTADO DE SERGIPE

Pesquisadores Responsdveis: Max Matos Henriques Nascimento e Thais Ettinger Oliveira
Local onde sera realizada a pesquisa: Tribunal de Contas do Estado de Sergipe

Vocé estd sendo convidado(a) a participar como voluntdrio(a) desta pesquisa porque
exerce funcao de lideranga ou estd diretamente subordinado(a) a um lider no ambito do Tribunal
de Contas do Estado de Sergipe (TCE/SE). Sua contribui¢io é muito importante para
compreender como diferentes estilos de lideranca influenciam o engajamento e a motivacao no
servico publico, mas sua participacdo € totalmente voluntéria e vocé ndo deve participar contra
a sua vontade.

Esta pesquisa serd realizada porque, no TCE/SE, nao foram identificadas investigacdes
sistematizadas sobre estilos de lideranca nem iniciativas formais de capacitacido voltadas ao
desenvolvimento de liderancas como instrumento de motivagdo institucional. Os resultados
insatisfatérios obtidos no quesito lideranca, conforme o Marco de Medi¢ao de Desempenho dos
Tribunais de Contas (MMD-TC), reforcam a relevancia de investigar essa relacdo, buscando
propor estratégias que fortalecam a eficiéncia institucional.

Os objetivos dessa pesquisa sdo analisar a influéncia dos diferentes estilos de liderancga
sobre o0 engajamento e a motivagdo dos servidores do TCE/SE, identificar praticas de lideranca
consideradas mais eficazes por lideres e liderados e propor um Manual de Boas Praticas de
Lideranga para orientar o desenvolvimento de competéncias gerenciais na institui¢ao

Os participantes da pesquisa serdo 31 servidores do TCE/SE, divididos em dois grupos:
(i) lideres: sete conselheiros, trés conselheiros substitutos e dois procuradores do Ministério
Publico de Contas; e (ii) liderados: sete diretores subordinados a Presidéncia, sete
coordenadores de gabinete subordinados aos conselheiros, trés chefes de gabinete de

conselheiro substituto e dois secretarios-chefe de gabinete da Procuradoria. Nao havera grupo
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controle, pois todos os participantes fazem parte do universo de andlise definido para este
estudo.

Antes de decidir, é importante que entenda todos os procedimentos, 0s possiveis
beneficios, riscos e desconfortos envolvidos nesta pesquisa.

A qualquer momento, antes, durante e depois da pesquisa, voc€ poderd solicitar mais
esclarecimentos, recusar-se ou desistir de participar sem ser prejudicado, penalizado ou
responsabilizado de nenhuma forma.

Em caso de duividas sobre a pesquisa, voc€ podera entrar em contato com o pesquisador
responsdvel Max Matos Henriques Nascimento nos telefones 79 3216 4300, ramal, 4699,
celular 79 99180-6801, ou no endereco a Av. Cons. Carlos Alberto Barros Sampaio, s/n, bairro
Capucho, Aracaju/SE, CEP 49081-020 e e-mail: max.nascimento@tce.se.gov.br

Este estudo foi aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da Universidade
Federal de Sergipe. O CEP € um colegiado interdisciplinar e independente, de relevancia
publica, de carater consultivo, deliberativo e educativo, criado para defender os interesses dos
participantes da pesquisa em sua integridade e dignidade e para contribuir no desenvolvimento
da pesquisa dentro dos padrdes éticos exigidos. Caso vocé tenha dividas sobre a aprovagdo do
estudo, seus direitos ou se estiver insatisfeito com este estudo, entre em contato com o Comité
de Etica em Pesquisa das Areas de Humanidades (CEP Humanidades) da Universidade Federal
de Sergipe, situado na Cidade Universitaria Prof. José Aloisio de Campos, Avenida Marcelo
Deda Chagas, s/n, Bairro: Rosa Elze - Sao Cristovao/SE, CEP: 49.107-230. Contato por e-mail:
cepchs@academico.ufs.br. Telefone: (79) 3194-7057 e horarios para contato: Segunda a Sexta-
feira das O8h as 12h.

Todos os dados coletados nesta pesquisa ficardo armazenados em arquivo, fisico ou
digital, sob guarda e responsabilidade do pesquisador por um periodo minimo de 5 (cinco) anos
apo6s término da pesquisa.

Para maiores informacdes sobre os direitos dos participantes de pesquisa, leia a Cartilha
dos Direitos dos Participantes de Pesquisa elaborada pela Comissdo Nacional de Etica em
Pesquisa (Conep), que esta disponivel no site:
http://conselho.saude.gov.br/images/comissoes/conep/img/boletins/Cartilha_Direitos_Particip
antes_de_Pesqu isa_2020.pdf

Caso vocé concorde e aceite participar desta pesquisa, deverd rubricar todas as paginas
deste termo e assinar a ultima pagina, nas duas vias. Eu, o pesquisador responsdvel, farei a
mesma coisa, ou seja, rubricarei todas as paginas e assinarei a ultima pagina. Uma das vias

ficard com vocé para consultar sempre que necessario.
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O QUE VOCE PRECISA SABER:

DE QUE FORMA VOCE VAI PARTICIPAR DESTA PESQUISA: Sua participagio
consistird em responder a uma entrevista semiestruturada, individual, com perguntas
relacionadas as préticas de lideranca no Tribunal de Contas do Estado de Sergipe (TCE/SE) e
a percepg¢do sobre seu impacto na motivacao e no engajamento dos servidores. As entrevistas
serdo realizadas presencialmente no ambiente de trabalho. O tempo estimado para cada
entrevista € de aproximadamente 30 (trinta) minutos. Durante a conversa, sera solicitado o seu
consentimento para gravagao de dudio, com a finalidade exclusiva de garantir a fidelidade das
respostas durante a transcri¢cdo e andlise. Nao havera coleta de material bioldgico, realizacdo de
exames ou aplicacdo de testes fisicos. Nao serd necessario realizar visitas adicionais, uma vez
que a participac¢ao ocorrerd em um Unico encontro.

RISCOS EM PARTICIPAR DA PESQUISA: A participagdo nesta pesquisa envolve
riscos minimos, que podem incluir cansago, leve desconforto emocional ou eventual
constrangimento ao responder a perguntas relacionadas a experi€ncias pessoais ou percepgoes
sobre a lideranca no ambiente de trabalho. Com o objetivo de prevenir, minimizar ou eliminar
os riscos associados a participacdo nesta pesquisa serdo adotadas as seguintes providéncias
éticas e metodoldgicas:

. As entrevistas serdo realizadas em ambiente reservado, silencioso e adequado,
garantindo privacidade e conforto ao(a) participante, de modo a evitar constrangimentos ou
exposicao indevida no local de trabalho;

. Os(as) participantes poderdo, a qualquer momento, recusar-se a responder a
qualquer pergunta, interromper ou encerrar a entrevista, sem necessidade de justificativa e sem
qualquer prejuizo funcional, institucional ou pessoal;

. Sera assegurado o anonimato dos(as) participantes, por meio da codificacdo das
entrevistas, nao sendo utilizado qualquer dado que permita sua identificacdo pessoal, funcional
ou hierarquica nos registros, transcricdes, andlises ou publicacdes;

. As gravacoes de dudio e os dados coletados serdo armazenados em ambiente
digital seguro, com acesso restrito exclusivamente ao pesquisador responsavel, sendo utilizados
unicamente para fins académicos e cientificos;

. As informagdes obtidas serdo analisadas e divulgadas de forma agregada,
evitando-se qualquer associacdo direta entre opinides expressas e individuos ou cargos

especificos;
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. Caso o(a) participante manifeste desconforto emocional ou constrangimento
durante a entrevista, a atividade serd imediatamente interrompida, assegurando-se o respeito a
dignidade, a integridade e ao bem-estar do(a) participante;

. Nao serdo realizadas avaliagdes de desempenho individual, julgamentos
funcionais ou qualquer forma de exposi¢ao que possa gerar prejuizo a imagem, a carreira ou as
relagdes profissionais dos(as) participantes.

BENEFICIOS EM PARTICIPAR DA PESQUISA: Nio h4 beneficios diretos
garantidos ao(a) participante desta pesquisa. Entretanto, de forma indireta, sua participacao
podera contribuir para o avango do conhecimento cientifico sobre a relacdo entre estilos de
lideranga e motivacdo no setor publico, especialmente no contexto do Tribunal de Contas do
Estado de Sergipe (TCE/SE). Os resultados obtidos poderdo subsidiar a elaboragcdo de
estratégias de gestdo e politicas institucionais mais eficazes, favorecendo o clima
organizacional, o engajamento e a produtividade dos servidores, o que poderd gerar impactos
positivos para toda a institui¢do e, consequentemente, para a sociedade, por meio da melhoria
dos servigos prestados

PRIVACIDADE E CONFIDENCIALIDADE:

Todas as informagdes coletadas neste estudo serdo confidenciais (seu nome jamais sera
divulgado) e utilizadas apenas para esta pesquisa. Somente nds, o pesquisador responsavel e/ou
equipe de pesquisa, teremos conhecimento de sua identidade e nos comprometemos a manté-la
em sigilo. Para garantir o anonimato dos(as) participantes, serdo adotados os seguintes
procedimentos:

. Nenhum dado de identificagdo pessoal, funcional ou hierarquica (como nome,
cargo, setor ou unidade de lotacao) serd associado as falas ou registros da pesquisa;

. Cada participante serd identificado exclusivamente por cédigo alfanumérico,
definido pelo pesquisador (por exemplo, L1, L2, L3 para lideres e S1, S2, S3 para servidores
liderados), sendo essa codificacdo utilizada em todas as etapas de transcri¢do, andlise e
divulgacdo dos resultados;

. A lista de correspondéncia entre os cddigos e os participantes serd mantida em
arquivo separado, protegido por senha, com acesso restrito exclusivamente ao pesquisador
responsavel;

. As gravacdes de dudio e os arquivos digitais serdo armazenados em ambiente
eletronico seguro, com acesso limitado e sem compartilhamento com terceiros;

. Os resultados da pesquisa serdo apresentados de forma agrupada e analitica, sem

qualquer mencao que permita a identifica¢do direta ou indireta dos(as) participantes;
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. Ap06s a conclusdo da pesquisa e o cumprimento dos prazos €ticos e académicos,
os arquivos contendo dados identificaveis serdo devidamente descartados, conforme as boas
praticas de pesquisa cientifica

ACESSO A RESULTADOS DA PESQUISA: O(a) participante terd direito, caso
solicite, de acessar os resultados da pesquisa apds a conclusdo do estudo. Para isso, poderd
entrar em contato com o(a) pesquisador(a) responsavel por meio dos canais de comunicacao
informados no Termo de Consentimento. Como ndo serdo realizados exames clinicos ou
laboratoriais, ndo havera resultados individuais dessa natureza a serem disponibilizados, mas
serd possivel fornecer um resumo dos achados gerais da pesquisa

CUSTOS ENVOLVIDOS PELA PARTICIPACAO DA PESQUISA: Vocé nio terd
qualquer custo para participar desta pesquisa. Todas as atividades serdo realizadas no proprio
local de trabalho. A pesquisa também ndo prevé compensacdes financeiras, ou seja, vocé nao
receberd pagamento para participa.

DANOS E INDENIZACOES: Caso ocorra qualquer problema ou dano pessoal
relacionado a sua participacdo na pesquisa, serd garantido o direito a assisténcia imediata,
integral e gratuita, custeada pelo pesquisador responsdvel. Além disso, se for comprovado que
o dano decorreu diretamente da pesquisa, vocé terd direito a devida indenizacdo, conforme
previsto no Cddigo Civil (Lei n° 10.406/2002, artigos 927 a 954), podendo acionar os meios
legais cabiveis para reparacao

Consentimento do participante

Eu, abaixo assinado, declaro que concordo em participar desse estudo como
voluntario(a), depois de conhecer e entender os objetivos, procedimentos metodoldgicos, riscos
e beneficios da pesquisa, bem como de estar ciente da necessidade do uso de meu depoimento,
especificados no Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), AUTORIZO, através
do presente termo, os pesquisadores Max Matos Henriques Nascimento e Thais Ettinger
Oliveira do projeto de pesquisa intitulado “COMO OS ESTILOS DE LIDERANCA
INFLUENCIAM O ENGAJAMENTO DOS SERVIDORES PUBLICOS: EVIDENCIAS DO
TRIBUNAL DE CONTAS DO ESTADO DE SERGIPE” a colher meu depoimento

sem quaisquer 6nus financeiros a nenhuma das partes. O pesquisador responsavel e sua
equipe comprometem- se em cumprir as Res. 466/2012 e 510/2016 CNS. Ao mesmo tempo,
libero a utilizag@o destes depoimentos para fins cientificos e de estudos (livros, artigos, slides
e transparéncias), em favor dos pesquisadores da pesquisa, acima especificados, obedecendo ao
que esta previsto nas Leis que resguardam os direitos das criancas e adolescentes (Estatuto da

Crianga e do Adolescente — ECA, Lei N.° 8.069/ 1990), dos idosos (Estatuto do Idoso, Lei N.°
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10.741/2003) e das pessoas com deficiéncia (Decreto N° 3.298/1999, alterado pelo Decreto N°
5.296/2004).Fui informado(a) e esclarecido(a) sobre o objetivo desta pesquisa, li, ou foram
lidos para mim, os procedimentos envolvidos, os possiveis riscos e beneficios da minha
participacdo e esclareci todas as minhas duvidas.

Sei que posso me recusar a participar e retirar meu consentimento a qualquer momento,
sem que isto me cause qualquer prejuizo, penalidade ou responsabilidade. Autorizo o uso dos
meus dados de pesquisa sem que a minha identidade seja divulgada.

Recebi uma via deste documento com todas as paginas rubricadas e a dltima assinada

por mim e pelo Pesquisador Responsdvel.

Nome do(a) participante:

Assinatura:

Declaragao do pesquisador

Declaro que obtive de forma apropriada, esclarecida e voluntaria o Consentimento Livre
e Esclarecido deste participante para a participacdo neste estudo. Entreguei uma via deste
documento com todas as péaginas rubricadas e a dltima assinada por mim ao participante e

declaro que me comprometo a cumprir todos os termos aqui descritos.

Nome do Pesquisador Responsavel:
Assinatura: Local/data:
Nome do auxiliar de pesquisa/testemunha quando aplicavel:

Assinatura: Local/data:
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APENDICE E

PRODUTO TECNICO TECNOLOGICO

MESTRADD PROFISSIONAL EM
ADMINISTRACAD PUBLICA

INSTITUCIONALIZACAO DA
LIDERANCA NO TCE-SE

ENGAJAMENTO INSTITUCIONAL E VALORIZACAO
DO SERVIDOR



INSTITUCIONALIZACAO DA LIDERANCA
NO TCE-SE

ENCAJAMENTO INSTITUCIONAL E
VALORIZACAO DO SERVIDOR

Relatério Técnico derivado da dissertacao intitulada 'Como os estilos
de lideranca influenciam o engajamento dos servidores publicos:
evidéncias do Tribunal de Contas do Estado de Sergipe', apresentado
pelo mestrando Max Matos Henriques Nascimento ao Mestrado
Profissional em Administracao Publica em rede (PROFIAP) da
Universidade Federal de Sergipe (UFS),.

Sob orientacdo da docente Profa. Dra. Thais Ettinger Oliveira, como
parte dos requisitos para obtenc¢do do titulo de Mestre em
Administracdo  blica



Contexto de aplicacdo da proposta
Contexto institucional do TCE-SE
Justificativa institucional da proposta
Lideranca Publica e Agenda 2030
Pubico-alvo da proposta

Situacdo-Problema
Principais limita¢des identificadas e diretrizes de int
Consolidagao da linha de intervencgao

Objetivo da proposta

Diretrizes estruturantes da intervencdo
Estrutura e implementacdo da intervencdo

Proposta de intervencdo institucional
Operacionaliza¢dao da proposta

Perspectivas de Transformacdo Institucional do PTT
Impacto institucional da proposta

PTT: impactos e legado da intervencao

Autoria da Proposta

Apéndice 01: Manual de Boas Praticas de Lideranca
Referéncias

Protocolo de entrega da proposta ao praticantes

Resolu¢ao normativa: analise de mérito
e relevancia tecnolégica

Efetividade e repercussao da proposta no controle social
Evidéncias de implementacao e validacao externa

Atributos qualificadores do PTT



Material Didatico M

CONTEXTO DE APLICACAO DA PROPOSTA -

Lideranca e desenvolvimento gerencial na gestdo publica
contempordnea

A administracdo publica contemporanea enfrenta o desafio
permanente de se modernizar para responder com celeridade,
transparéncia e exceléncia as crescentes demandas da
sociedade.

Nesse cenario de transformacdes, a busca pela eficiéncia
institucional e pela melhoria do desempenho organizacional
supera a dimensao meramente técnica ou processual, revelando
que o verdadeiro motor da inovacao no setor publico reside no
fator humano.

Sob essa perspectiva, fortalecer a gestdo de pessoas, desenvolver
estrategicamente liderancas e valorizar continuamente os servidores
deixam de ser meras escolhas administrativas e tornam-se requisitos

fundamentais de governanca para assegurar a sustentabilidade e a
relevancia das instituicées publicas.

EDIFICIO
TAS
RBUNAL DE CON GOVERNADOR
po ALGUSTO FRANCO

ESTADO
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Nesse contexto, a lideranca contemporanea € uma competéncia adaptativa
frente as mudancas sociais e tecnoldgicas. Isso exige dos gestores publicos
uma postura colaborativa e flexivel, totalmente afastada dos modelos
tradicionais de comando e controle (Pereira; Aidar; Rosalem, 2021). A
Figura 1 ilustra essa dinamica, evidenciando as habilidades
comportamentais como o elo central entre ambientes inovadores e
resultados institucionais.

Figura 01 - Modelo conceitual do exercicio da lideranca e seus impactos no
engajamento funcional.

. PROMOCAQ, #8* - -

DA EFICACIA#

m;

AMBIENTES

' AMBIENTES ORG.
ORGANIZACIONAIS ) S| HUMANOS E EFICAZES

) O EXERCICIO DA LIDERANQA L’ Bk

Habilidade de Influenciar, Inspirar e Engajar 1~ e

(Ferreira; Martins; Santos, 2021) ————

Fonte: elaborado pelo autor.
Fluxo da Lideran¢ca Moderna

Lideranca Moderna
\8
Influenciar (Inspirar e engajar equipes)
i
Desenvolver Pessoas (Capacitar e valorizar o fator humano)

¢

Promover Colaborag¢éo (Construir ambientes flexiveis e integrados)

l

Alcancar Resultados (Consolidar a eficiéncia e a entrega publica)

O exercicio da lideranga vai além da hierarquia, sendo o elemento estratégico
para influenciar e engajar pessoas em prol de objetivos coletivos e ambientes
eficazes (Ferreira;, Martins; Santos, 2021).
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CONTEXTO INSTITUCIONAL DO TCE-SE

Cenario: o Tribunal de Contas do Estado de Sergipe (TCE/SE) é um orgao
estratégico de controle externo, cuja relevancia demanda um corpo técnico
qualificado e de elevada responsabilidade institucional para promover a
transparéncia e a boa governanca (TCE-SE, 2026). As organizac¢des publicas tém
a obrigacdo ética de valorizar as pessoas como agentes centrais para
concretizar suas finalidades (Silva; Carvalho, 2019).

Lacunas: apesar de sua importancia, a gestao interna apresenta uma auséncia
de diretrizes institucionais formalizadas e pouca capacitacdo gerencial
sistematica (TCE, 2020). Desse modo, a conducdao das equipes acaba
configurando uma lideranca baseada em iniciativas individuais.

CONSEQUENCIAS

Centralizacao (e risco de praticas autocraticas)

A 4
Sobrecarga (gerando improvisos no fluxo de trabalho)

A 4
Baixo engajamento (com desgaste evidente do clima organizacional)

A 4
Impacto institucional (limitando a eficiéncia do controle e das entregas a
sociedade)
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JUSTIFICATIVA INSTITUCIONAL DA PROPOSTA

Vinculo com o fator humano: a eficiéncia do controle externo e a qualidade
dos servicos prestados a sociedade dependem diretamente da mobilizacao e
do engajamento dos servidores.

Responsabilidade social e governanca: o aprimoramento das praticas gerenciais
é indispensavel para assegurar a transparéncia substantiva e o uso correto dos
recursos publicos.

O Figura 2 mapeia a superacao das barreiras gerenciais no TCE-SE através de eixos
de intervencdo voltados a valorizacdo humana.

Figura 02 - Diagndstico de fragilidades internas e eixos de intervencdo institucional

;
Impacto no Clima Organizacional:
a literatura demonstra que as posturas
excessivamente centralizadoras podem
" limitar a autonomia, fragilizar o
=8 clima organizacional e
reduzir o0s niveis de
engajamento.

A Demanda por Valorizacao Humana:
Os dados empiricos demonstraram que
eixos como feedback continuo, delegacao
planejada, relacionamento interpessoal e
reconhecimento ndo financeiro sao
ercebidos pelos servidores como os
atores mais favoraveis para o
engajamento e para a valorizagdo
| profissional no setor publico. P

A 4
Fonte: elaborado pelo autor.
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. 9%
LIDERANCA PUBLICA E A AGENDA 2030
Os ODS na gestdo de pessoas

_—
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ODS 4

(EDUCACAC DE
QUALIDADE)

OoDS 8

(TRABALHO DECENTE
ECRESCIMENTO
ECONOMICD)

L
L
i

)

ODS 16
(PAZ, JUSTICA E
INSTITUICOES
EFICAZES)

A proposta alinha-se a Agenda 2030 ao desenvolver liderancas para
fortalecer a eficiéncia publica. A intervencdo impacta o ODS 16
(Governanca participativa no controle externo), o ODS 8 (Valorizagdo
humana e feedback) e o ODS 4 (Capacitacgdo gerencial continua). Assim,
ao otimizar o engajamento, assegura-se um ambiente motivador volt
aos melhores resultados publicos.
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PUBLICO-ALVO DA PROPOSTA

Mapeamento estratégico de stakeholders e publico-alvo

A implementacdo das diretrizes de lideranca positiva no TCE/SE
adota uma abordagem multinivel para impactar toda a governanca
institucional, dividindo-se em dois eixos:

Publico-alvo primario (lideranca executiva e gerencial):
administracao superior, membros do Ministério Publico de Contas,
diretores, coordenadores e demais gestores em funcdes
estratégicas e taticas.

Publico-alvo indireto (corpo funcional): servidores efetivos,
comissionados e requisitados de todas as unidades e divisbes da
Corte.

Essa abrangéncia assegura que o0s nhovos estilos de gestdo
transformem  transversalmente o clima organizacional, o
engajamento interno e as relacoes interpessoais no ecossistema
corporativo.
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SITUACAO-PROBLEMA

DIAGNOSTICO, ANALISE E LINHA DE INTERVENCAO

Problema: a auséncia de estratégias institucionais estruturadas
para o desenvolvimento de competéncias gerenciais compromete a
motivacdo intrinseca e o engajamento do corpo funcional no
TCE/SE..

Causas: as praticas de conducdao de equipes dependem
prevalentemente de iniciativas isoladas e individuais dos gestores,
devido a inexisténcia de diretrizes formais consolidadas para
orientar a lideranca.

mpactos: posturas centralizadoras, assimetrias informacionais e a
escassez de suporte gerencial fragilizam o clima organizacional,
reduzindo a produtividade e a eficiéncia dos servigos publicos.

Necessidade: fortalecer eixos como comunicacdo bidirecional,
rotinas de feedback, delegacdao planejada e habilidades

comportamentais, consolidando-os como requisitos de governanca
para otimizar os resultados institucionais da Corte.

LINHA DE INTERVENCAO

NN

. '| Aresposta estratégica a essa lacuna consiste em sistematizar competéncias
gerenciais baseadas em evidéncias para superar improvisos. Assim, por
meio de parGmetros de lideranga positiva, a intervengéo mitiga praticas

centralizadoras e institui uma cultura permanente de valorizagéio humana e

engajamento funcional.

N
N —
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PRINCIPAIS LIMITACOES IDENTIFICADAS E DIRETRIZES

DE INTERVENCAO

Com base nos achados da pesquisa, no referencial tedrico e nas competéncias
contempladas, apresentam-se as situacdes organizacionais desafiadoras a lideranca, seus
eixos de atuacao e finalidades praticas. Tais situacdes ndao configuram necessariamente
fragilidades do TCE/SE, mas aspectos apontados pela literatura e por evidéncias empiricas
como relevantes para fortalecer a gestao de pessoas, a motivacdo e o engajamento das

equipes.

O Quadro 01 detalha essa transicao, mapeando as fragilidades institucionais no TCE-SE, os
respectivos eixos de atuacdo gerencial recomendados e a finalidade pratica esperada com

a aplicacdo da proposta.

Quadro 01 - Diagndstico de fragilidades e eixos de atuacdo gerencial.

Limitagio no TCE-SE

Centralizacio excessiva de decisoes e
tarefas, sobrecarregando gestores.

Auséncia de rotinas formais de avaliacio e
alinhamento de desempenho.

Incoeréncia evential entre o discurss
gerencial e a priatica cotidiana.

Desmotivacdo e balxa produtividade por
falta de incentivo ao servidor,

Ambientes rigidos, frios ou com desgastes
nas relacbes de trabatho.

Barreiras na comunicacio, gerando
assimetria e distanciamento hierarguico.

Rigidet de conduta que ignora perfis
Individuais ou problemas de satde.

Fonte: elaborado pelo autor.

-

Eixo de Atuacio
Gerencial

Delegagao e
responsabllidades

Feedback continuo

Lideranca pelo exemplo

Orientacdo e motivacdo

Relaconamento
Interpessoal

Comunicacio
bidirecional

Adaptabilidade
gerencial

Finalidade Pratica Institucional

Desenvolver a corresponsabilidade, a
autonomia técnica e o pertencimento.

Aprimorar devolutivas construtivas e
impulsionar a motivacdo intrinseca.

Consolidar a credibilidade, a éticaea
coeréncia na atuacio das chefias.

Estimular o engajamento através do
compartilhamento de metas e
congquistas,

Promover a integracao interna
baseada na empatia, respelto e
colaboracéo.

Favorecer a abertura ao didlogo, a
escuta ativa e a clareza nos fluxos.

Ajustar o estilo de lideranca ao
contexto e s particularidades da

egquipe.
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CONSOLIDACAO DA LINHA DE INTERVENCAO

As limitacdes do TCE-SE evidenciam que os desafios institucionais superam rotinas
técnicas, exigindo alinhamento estratégico focado na valorizagdo humana e no
desenvolvimento gerencial. A intervencao justifica-se para romper com improvisos e
centralizacdes que fragilizam o clima organizacional, sustentando-se em trés fatores
criticos:

Institucionalizacao: superar a dependéncia de habilidades individuais dos
gestores, padronizando a governanca interna por meio de parametros formais.

Eficiéncia administrativa: fortalecer a comunicacdao bidirecional, o feedback e a
delegacdo para mitigar ruidos operacionais e otimizar o controle externo.

Responsabilidade social: promover ambientes sauddveis e motivadores que
elevem a produtividade, refletindo-se diretamente na qualidade dos servicos e na
transparéncia publica.

A convergéncia entre lideres e liderados confirma que a moderniza¢do da Corte
prescinde de reformas complexas, demandando, essencialmente, a consolida¢do
urgente de uma lideranca positiva, participativa e orientada a resultados coletivos.

Defegagio  Mitigar Ruidos  Otimizar Desempanin
Flanejada Operacionals da Contrale Exterma

CULTURA DE IMPROVISOS
DE GESTADE

CENTRALIZACAD

- b, Qualidade
¥ do Servico &
Sarvidor Transperéncla Sociedack
Valorizado —  Publica
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OBJETIVO DA PROPOSTA

Fortalecer liderancas: estabelecer diretrizes comportamentais e

@ gerenciais baseadas em lideranca adaptativa e desenvolvimento
de pessoas para mitigar posturas centralizadoras (Ferreira;
Martins; Santos, 2021; Pereira; Aidar; Rosalem, 2021).

8 Engajar servidor: promover sinergia, motivacdo e cooperacdo
8*8 entre o corpo técnico e as instancias deliberativas, reduzindo
ruidos relacionais e aprimorando o clima organizacional.

o— 1 Melhorar desempenho: materializar a intervencao por meio de
Ei%) um material didatico voltado a parametros de gestao

participativa, rotinas de feedback e fluxos de comunicacao para
otimizar a produtividade.

Consolidar a Governanga do TCE-SE: elevar a eficiéncia

administrativa e a governanca no controle externo, alinhando o

orgao a valorizacao humana, a integridade e aos ODS 4, 8 e 16 da
Agenda 2030.

PLENARIO 4.0

ASSEMBLILA REGIONAL DO NORDESTE

—
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DIRETRIZES ESTRUTURANTES DA INTERVENCAO o

O desenvolvimento de habilidades gerenciais e comportamentais no servico
publico substitui modelos rigidos por uma governanca participativa e
humanizada. Essa abordagem otimiza o clima organizacional, melhora a
eficiéncia do controle externo e assegura a transparéncia substantiva nas
entregas a sociedade. Pretende-se direcionar a atuacdo com base nos
seguintes pilares:

Comunicagdo |4 @ .

Feedback ‘

Delegacao

Motivacao

Relacionamento

Exemplo M.

Adaptabilidade
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ESTRUTURA E IMPLEMENTACAO DA INTERVENCAO

Para materializar os eixos propostos no TCE-SE, institui-se o Manual de
Boas Praticas de Lideranca. Este instrumento técnico-pedagégico
integra competéncias comportamentais e gerenciais aos processos
organizacionais, gerando trés efeitos estruturais:

Padronizacao corporativa de condutas: supera a fragmentacao de iniciativas
0 isoladas ao estabelecer parametros formais de gestdo, orientando as chefias sob
um modelo unificado de lideranca participativa.

informacionais ao introduzir fluxos continuos de comunicacdo bidirecional, rotinas

@ Otimizacao do clima relacional e funcional: mitiga centraliza¢cdes e assimetrias
de feedback e delegacdo planejada.

0 engajamento funcional, consolidando uma cultura de integridade e cooperacgao

9> Alinhamento estratégico e valorizagdo humana: eleva a motivacao intrinseca e
voltada a eficiéncia do controle externo.

A consolidacdo dessas diretrizes exige uma operacionaliza¢éo continuada para
incorporar as competéncias comportamentais e a lideran¢a positiva a
governancga do Tribunal. Essa transi¢céo estruturada requer o engajamento ativo
da Administracdo Superior e da Coordenadoria de Gestéo de Pessoas,
convertendo os novos paradmetros gerenciais em prdticas perenes de valori

humana e eficiéncia.
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PROPOSTA DE INTERVENCAO INSTITUCIONAL e

Desafios institucionais: do diagnostico ao fortalecimento das praticas de
lideranca

Os desafios identificados na literatura e nas evidéncias da pesquisa exigem
atencdo no fortalecimento das liderancas e da gestdo de pessoas. Para
solucionar esse cenario, esta proposta de intervencdo institui a lideranca
publica no érgao, convertendo o diagnodstico empirico em tecnologia social de
gestao para integrar diretrizes comportamentais e valorizacao humana.

Vulnerabilidades gerenciais e diretrizes de intervencao:

Centralizagao e sobrecarga: a concentracdo deciséria anula a autonomia
técnica. Diretriz: delegacao planejada para para capilarizar fluxos e gerar
corresponsabilidade.

Vazio normativo e amadorismo: falta de parametros submete a gestao a
intuicdo individual. Diretriz: padroniza¢do corporativa via diretrizes
unificadas de conduta.

Déficit de alinhamento: escassez de avaliacdes perenes trava o
desenvolvimento. Diretriz: implementacdo de rotinas sistematicas de
feedback estruturado.

Assimetria e distanciamento barreiras ao dialogo geram isolamento e
ruidos. Diretriz: comunicacdo bidirecional com foco em escuta ativa.

Fragilidade de legitimidade: incongruéncia entre discurso e pratica corrdi a
confianca. Diretriz: fortalecimento da lideranca pelo exemplo e ética.

Rigidez situacional: inflexibilidade gerencial ignora perfis e condi¢des de
saude. Diretriz: lideranca adaptativa ajustada a maturidade da equipe.

Entropia do clima: apatia funcional decorre da falta de estimulos. Diretriz:
politicas de reconhecimento ndo financeiro e valorizacdo humana.
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OPERACIONALIZACAO DA PROPOSTA

Governanca, atuacdo coordenada e transformacdao cultural

O objetivo ¢é viabilizar a
formalizacao da Lideranca
Publica nos processos de gestao,
conducdo de equipes e
desenvolvimento de pessoas do
TCE-SE.

A operacionalizagcao articula
medidas normativas,
organizacionais e formativas
voltadas a qualificacdo da
governanca gerencial estatal.

105

A estratégia intervencionista desdobra-se em trés eixos integrados: o
normativo, que institui diretrizes formais para mitigar condutas puramente

empiricas e individuais dos gestores; o institucional, focado na

descentralizagcdo decisoria e em rotinas perenes de didlogo e devolutivas para
neutralizar posturas centralizadoras; e o formativo, que viabiliza a
capacitacdo continuada em competéncias comportamentais baseadas no
material didaticol a luz de Hunter (2004), Covey (2020) e Maxwell (2024).

ATUACAO
COORDENADA
DOS

ATORES

NO

TCE-SE

Alta administracao: validagao
institucional, suporte estratégico e
lideranca macro pelo exemplo.

Corpo técnico e gestores:
Descentralizacao de tarefas, condutas
alinhadas e dialogo continuo com
equipes.

Gestao de pessoas e Escola de Contas:
monitoramento do clima, capacitacao
continua e disseminacdo das diretrizes.
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PERSPECTIVAS DE TRANSFORMAGCAO INSTITUCIONAL DO PTT

Esta iniciativa estabelece uma camada de interoperabilidade
gerencial e relacional na cultura organizacional do TCE-SE.
Ao padronizar diretrizes de inteligéncia comportamental,
escuta ativa e descentralizacao deciséria, o sistemma maximiza
o potencial de alta performance e engajamento do corpo
técnico.

Configura-se, fundamentalmente, um ecossistema de
governanca contempordnea, no qual o desenvolvimento de
pessoas e a valorizacdo humana constituem, por design, os
pilares sustentadores da eficiéncia e da integridade no
controle externo.
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IMPACTO INSTITUCIONAL DA PROPOSTA v
Vetores de transformacdo para a eficdacia organizacional

A Lideranca Publica no TCE/SE reposiciona a gestdao de pessoas como vetor
estratégico de governanca, conectando diretrizes institucionais ao engajamento do
corpo técnico. A intervencao induz mudangas permanentes nos fluxos decisorios e
no alinhamento gerencial, fortalecendo o clima relacional, a valorizacao humana e a
efetividade do controle externo.

Resultados esperados: aprimoramento dos processos gerenciais da Corte
mediante um modelo de lideranca acessivel, descentralizado, dialégico e focado no
desenvolvimento das equipes, elevando a produtividade interna e a exceléncia
administrativa.

Contribuicao estratégica do Manual de Boas Praticas

Dever administrativo permanente: as competéncias de lideranca integram os fluxos
perenes do TCE/SE, mitigando iniciativas isoladas ou intuitivas e assegurando a
sustentabilidade da gestao de pessoas.

Padronizagcdo comportamental: Estabelece parametros técnicos e comportamentais
claros, promovendo previsibilidade, consisténcia e alinhamento institucional nas rotinas de
delegacao, orientacdo e feedback.

Fortalecimento do clima e da eficiéncia: a ampliagdao do dialogo e da adaptabilidade
gerencial eleva a motivacdo intrinseca, minimiza assimetrias comunicacionais e
potencializa uma cultura de alta performance no controle externo.



Material Diddatico E

108

PTT: IMPACTOS E LEGADO DA INTERVENCAO

Sintese estratégica e transformacéo cultural

A transformacdo cultural ocorre via tecnologia social pedagdgica, capacitando
gestores como replicadores de condutas, rejeitando decretos ou consultorias
externas. Ao normatizar diretrizes no TCE/SE, as competéncias migram para o
nucleo da governanca, consolidando uma relacdo responsiva entre o corpo
funcional e a alta gestdo.

@/)ﬂ' IMPACTO

» RESULTADOS EFEITOS A LONGO PRAZO
« MENSURAGAO DE BENEFICIOS REAIS
= VALOR GERADO PARA O PUBLICO-ALVO

-()- INOVAGAO
» CRIATIVIDADE E NOVIDADE
» SOLUCOES DIFERENCIADAS

« ORGANIZAGAQE
DESENVOLVIMENTO

{3 APLICABILIDADE

» UTILIDADE E FACILIDADE DE USO
« IMPLEMENTAGAO VIAVEL E PRATICA
- EFICIENCIA OPERACIONAL E ROTINA

AVALIACAOE
ESTRATEGIA

o \
$£i» COMPLEXIDADE
« INTERDISCIPLINAR @ REPLICABILIDADE

+ ESTRUTURADO > + CAPACIDADE DE REPRODUGAQ
« SISTEMATIZADO . Bt e + ESCALABILIDADE EM NOVOS CONTEXTOS
+ EXPANSAO E ADAPTACAQ DD MODELD

Legado de perenidade administrativa

Superacao do voluntarismo: as competéncias de lideranca, baseadas em
comunicac¢ao bidirecional, feedbacks e delegacdo planejada, passam a integrar
os fluxos permanentes da Corte. Isso supera o amadorismo e garante a
continuidade do desenvolvimento de pessoas, independentemente das
mudancas na gestao superior.

Tecnologia social de governanca: o instrumento técnico-pedagdgico fixa
parametros claros de conduta gerencial. Com isso, assegura-se que a
valorizacao humana e a melhoria do clima relacional funcionem como pilares
perenes para a sustentabilidade da eficiéncia administrativa e a exceléncia
controle externo.
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Manual de Boas Praticas de Liderangca - Instrumento Técnico-
Pedagogico de Governanca e Inteligéncia Comportamental

Este Manual tem como objetivo oferecer subsidios tedricos e praticos para a formacdo e o aperfeicoamento
de liderancas em organizacdes publicas, buscando proporcionar uma visao abrangente e aplicavel, de modo
gue os profissionais possam incorporar tais conhecimentos em sua atuac¢ao didria, fortalecendo ndo apenas
seu desempenho individual, mas, sobretudo, o impacto coletivo de sua leadership no ambiente
organizacional.

Desenvolvimento de lideranca

O desenvolvimento da lideranca consiste em um processo continuo de aprimoramento de competéncias
técnicas, comportamentais e estratégicas, voltado a formacao de lideres capazes de atuar de maneira eficaz
nas organiza¢des. No setor publico, essa pratica torna-se ainda mais relevante diante da complexidade das
demandas institucionais e sociais, exigindo lideres preparados para gerir pessoas, tomar decisdes e promover
resultados alinhados ao interesse coletivo. Nesse contexto, capacita¢des, treinamentos e experiéncias praticas
contribuem para o fortalecimento das habilidades de lideranca, estimulando o aprendizado continuo, a
adaptacao aos diferentes contextos organizacionais e a atuacdo pautada na ética, transparéncia e
responsabilidade social.

Na sequéncia, sGo apresentadas as principais competéncias que fortalecem o desenvolvimento da lideranc¢a. Cada
tema destaca atitudes e habilidades que contribuem para o crescimento pessoal do lider, o engajamento das
equipes e a constru¢éo de um ambiente de trabalho colaborativo e motivador:

Delegar responsabilidade

Longe de significar apenas a transferéncia de atividades, delegar envolve a confianca de que os membros da
equipe possuem a competéncia e a autonomia necessarias para executar determinada funcdo. Trata-se de um
processo que favorece tanto a eficiéncia organizacional quanto o desenvolvimento profissional dos
colaboradores, ao oferecer oportunidades de aprendizado e de fortalecimento do senso de pertencimento.
Um dos principais desafios do lider, especialmente no setor publico, é superar a tendéncia de centralizar
decis@es e atividades. A centralizacdo excessiva compromete a agilidade, gera sobrecarga e reduz a motivacao
da equipe. Ao contrario, quando o lider delega de forma clara e planejada, estabelece condi¢cdes para que
cada integrante contribua com suas habilidades especificas, fortaleca a cooperagdo e assuma
corresponsabilidade pelos resultados. Delegar, portanto, € também uma forma de estimular a autonomia,
criatividade e o comprometimento dos servidores.

Para que a delegacdo seja efetiva, é indispensavel a definicdo clara das tarefas, dos prazos e das expectativas
de desempenho. O lider deve acompanhar o andamento sem exercer controle excessivo, oferecendo apoio,
orientacbes e feedbacks ao longo do processo. Esse equilibrio entre confianca e supervisdo é fundamental
para evitar falhas decorrentes de mal-entendidos e para garantir que os objetivos institucionais sejam
alcancados. Ao distribuir responsabilidades, o lider ndo apenas melhora a gestdo do tempo e dos processos,
mas também contribui para a formacao de futuros lideres, capazes de assumir novos desafios. Dessa forma, a
delegacdo se consolida como pratica estratégica que potencializa resultados coletivos e reforca a legitimidade
da lideranca.

Dar feedback

Uma pratica indispensavel para o fortalecimento da lideranca e para o desenvolvimento das equipes.
Representa um processo comunicativo no qual o lider transmite informacdes a respeito do desempenho dos
colaboradores, destacando pontos fortes, identificando oportunidades de melhoria e orientando
comportamentos futuros. Mais do que uma simples avaliagao, o feedback deve ser entendido como

uma ferramenta de aprendizado continuo, que estimula a motivagao, a autoconfianca e o

engajamento. Um feedback eficaz deve ser claro, objective e construtivo.
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O lider precisa evitar criticas vagas ou generalizacdes, priorizando exemplos concretos que ilustrem o
comportamento ou resultado em analise. Além disso, é importante adotar uma postura respeitosa e empatica,
de modo a preservar a dignidade do colaborador e a transformar a experiéncia em uma oportunidade de
crescimento, e ndo em uma fonte de desmotivacdo. O equilibrio entre o reconhecimento dos aspectos positivos
e a indicagdo de ajustes necessdrios é fundamental para que o feedback seja recebido de forma positiva e
promova mudancas reais. Ao fornecer feedbacks regulares, o lider reforca o compromisso com a qualidade do

servico prestado a sociedade e valoriza o trabalho dos servidores, promovendo maior engajamento com a
missao publica.

Orientar e motivar equipes

Orientar e motivar equipes é uma das atribuicBes da lideranga, pois envolve tanto o direcionamento das
atividades quanto a inspiracdo necessaria para que os colaboradores mantenham o engajamento e a disposi¢cao
em atingir os objetivos organizacionais. A orientagcdo adequada assegura que cada membro da equipe
compreenda claramente suas responsabilidades, metas e expectativas, evitando ambiguidades e aumentando a
eficiéncia do trabalho coletivo. J& a motivacdo atua como elemento propulsor, capaz de transformar potencial
em desempenho e esforco em resultados concretos. A orientacdo deve ser clara, objetiva e continua, de modo
gue os servidores disponham de informacgfes precisas para a execugao de suas fun¢bdes. Um lider que orienta
com clareza e motiva com sensibilidade contribui ndo apenas para a eficiéncia administrativa, mas também
para o fortalecimento do compromisso dos servidores com a missdo publica (MAXWELL, 2024). Além disso, é
essencial que o lider adote uma postura de proximidade, oferecendo apoio técnico, acompanhamento e
disponibilidade para sanar dulvidas. Esse processo fortalece a confianca da equipe e cria um ambiente no qual
cada integrante se sente seguro para desempenhar suas atividades com autonomia e responsabilidade. O lider
deve, portanto, adotar estratégias diversificadas, equilibrando recompensas simbdlicas, incentivos
institucionais e um ambiente de trabalho saudavel e colaborativo.

Ser exemplo

A credibilidade de um lider ndo se sustenta apenas em discursos ou orienta¢des, mas na coeréncia entre o que
se fala e o que se pratica. Quando o lider adota atitudes consistentes com os valores e principios que defende,
transmite confianga, inspira respeito e fortalece sua autoridade moral. Nesse sentido, liderar pelo exemplo é
mais do que uma postura; é um compromisso ético que fundamenta a legitimidade da lideranca.

O exemplo do lider reflete-se em diversos aspectos do ambiente de trabalho, desde o cumprimento das normas
até a forma de tratar os colaboradores e cidadaos. A pontualidade, a transparéncia, a dedica¢do e a
responsabilidade sao atitudes que, quando demonstradas pelo lider, tendem a ser replicadas pela equipe. Essa
influéncia positiva cria um circulo virtuoso no qual o comportamento do lider se converter em referéncia
pratica para o grupo, favorecendo a cultura organizacional e promovendo a coesdo interna. Assim, o lider
precisa ser o que deseja ver em sua equipe — coerente, ético e comprometido com o bem comum (MAXWELL,
2024). Liderar pelo exemplo é, portanto, uma pratica indispensavel para consolidar valores institucionais,
fortalecer a cultura de integridade e promover um ambiente de trabalho orientado pelo respeito e pela
responsabilidade.

Comunicacao

Mais do que transmitir informag¢8es, comunicar-se de maneira eficaz significa estabelecer um processo de
interacdo no qual a mensagem é recebida, compreendida e, sobretudo, aplicada de acordo com a intencao
original. Para o lider, a qualidade da comunicacdo impacta diretamente a motivacdo, o engajamento e o
desempenho dos colaboradores. Uma comunicacao eficaz exige clareza, objetividade e coeréncia. O lider deve
utilizar uma linguagem acessivel, evitando ambiguidades que possam gerar interpretacdes equivocadas. Além
disso, é essencial que a comunica¢do seja bidirecional: ndo se limita a falar, mas também envolve ouvir
ativamente, demonstrando interesse pelas opiniGes, duvidas e sugestdes da equipe. Essa postura fortalece
vinculos de confianca e cria um ambiente participativo, no qual os colaboradores sentem-se valorizados

e encorajados a contribuir.
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Outro aspecto relevante é a comunicagdo ndo verbal, que se expressa por meio de gestos, postura, tom de
voz e expressdes faciais. Hunter (2004) lembra que “tudo o que o lider faz envia uma mensagem”, ressaltando
gue as atitudes comunicam tanto quanto as palavras. Assim, o lider deve estar atento a coeréncia entre
discurso e comportamento, pois a congruéncia entre ambos é essencial para a credibilidade e para a

construcdo de relacionamentos sélidos.

Adaptabilidade

A adaptabilidade é uma caracteristica essencial para a lideranca contemporanea, especialmente em
ambientes dinamicos e marcados por constantes transformacdes. Trata-se da capacidade de adaptar atitudes,
estratégias e estilos de conducdo de acordo com as circunstancias, as necessidades da equipe e os objetivos
institucionais. Um lider flexivel compreende que ndo existe um Unico modelo de lideranga aplicavel a todas as
situacdes, sendo necessario ajustar sua postura diante de diferentes contextos e perfis de colaboradores. A
rigidez excessiva pode comprometer a eficacia da lideranca, pois limita a capacidade de resposta a
imprevistos, reduz a inovacdo e fragiliza a motivacao da equipe. Por outro lado, a flexibilidade nao deve ser
confundida com auséncia de critérios ou instabilidade. Ela pressupfe clareza de valores e objetivos, ao
mesmo tempo em que permite a adaptacdo de métodos e estratégias para alcanga-los. Dessa forma, o lider
mantém a coeréncia com os principios institucionais, sem deixar de considerar as particularidades de cada
situacdo.

Relacionamento Interpessoal

Para o lider, estabelecer relagfes saudaveis e construtivas significa criar um ambiente organizacional
favoravel a cooperacdo, ao respeito mutuo e a busca de objetivos coletivos. A capacidade de construir e
manter vinculos positivos é, portanto, uma competéncia estratégica que impacta diretamente a motivacao, o
engajamento e a produtividade da equipe.

Um relacionamento interpessoal de qualidade requer empatia, escuta ativa e comunicag¢do clara. O lider
precisa ser capaz de compreender diferentes pontos de vista, valorizar contribui¢des individuais e demonstrar
respeito pelas singularidades de cada colaborador. Como observa Covey (2020), a confianca interpessoal é
construida por meio de pequenos “depdsitos emocionais” — atitudes de respeito, empatia e coeréncia — que
fortalecem os vinculos e tornam as rela¢des mais colaborativas. Essa postura fortalece a confianga, elemento
indispensavel para a coesdo e a efetividade do grupo. Além disso, a atencdo aos aspectos emocionais e as
dinamicas sociais permite ao lider identificar possiveis conflitos de forma precoce, adotando estratégias
adequadas para preveni-los ou soluciona-los. O lider que prioriza o respeito, a cooperacao e a valorizacdo das
pessoas constrdéi equipes mais resilientes, engajadas e preparadas para enfrentar desafios de maneira
colaborativa e sustentavel.

Sintese das competéncias e boas praticas de lideranca no setor publico
O Quadro 01 apresenta uma sintese das principais competéncias e praticas de lideranca abordadas nessa
cartilha, destacando o comportamento esperado do lider publico, as a¢bes recomendadas no ambito do

TCE/SE e os efeitos positivos esperados nas equipes.

Essa consolidacdo busca oferecer um guia de referéncia rapida para lideres e gestores que desejam aplicar os
conceitos de forma pratica e alinhada aos principios da administracao publica.
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Quadro 01 - Competéncias, comportamentos e praticas essenciais da lideranca publica.

Comunicacao Comunicar meias de Realizacio de reunioes Aumento da confianga &
forma clara e acessivel, breves e peribdicas para alirhamenlo da objalivos
suvindo ativamente a atinhamento das atividades e
equipe acompanhamento da
avolucdo dos sarvidores
Delegagao de Confiar tarefas, Distribuigdo equilibrada de Desenvolvimento da autonomia
Responsabilidades explcando expeciativas tarefas e senso de perfencimento
& acompanhando
resuitados,
Feedback Oferecer devolulivas Eslabelecer ums roling de Mezlhosia de desempenho e
construlivas & regulares fesdback ndividual mativacio inirineeca.
Exemplo Agir de forma coerante Cumplir prazos, respaitar Fortalacimanto da credibiidade
Com 08 valores nofmas @ reconhecer e da confianca.
institucionats eslorgos
Adaptabilidade Adapiar o estilo Altarnar entre direcdo a Aumento da resilénca e
conforme o perfil da autonomia conforme a inovacan
equipe e ¢ contexto maturidades dos sewvidores
Orientar e motivar Clerecer direcio clara, Estabelecer melas Maior engajamento e
Equipes mspirar proposio e compariifhadas e celebrar alinhamenio com os objetivos
reconhecer conquislas resullados positivos da instilucionais.
coletivas. aquipe.
Relacionamento Culfivar relacies Esfimular & integrag3o entre Fortalecimento da coesdo,
interpessoal baseadas em respailo, salores @ valorizar a canfianga e colaboracio

empatia Eﬂﬂﬂﬂral;ﬁ 0.

diversidade de idetas.

mtarna.

Fonte: elaborado pelo proprio autor (2026)

Consideracgodes finais e recomendacgoes

A lideranca, em especial no setor publico, constitui um exercicio de responsabilidade que vai além da gestdo de
processos: é um compromisso com pessoas, valores e resultados que impactam diretamente a sociedade. Os temas
discutidos ao longo deste manual demonstram que liderar ndo é apenas direcionar tarefas, mas sobretudo inspirar
confianca, motivar equipes e agir com integridade diante de desafios complexos.

O verdadeiro lider combina conhecimento, habilidades e atitudes, sendo capaz de equilibrar firmeza de propdsito com
flexibilidade para adaptar-se a diferentes contextos. Nesse sentido, a pratica da lideran¢a deve estar sempre alinhada a
principios éticos, ao respeito as pessoas € ao compromisso com o bem comum, de forma a fortalecer a credibilidade das
instituicbes publicas e a qualidade dos servicos oferecidos. Para consolidar essa reflexdo, apresenta-se a seguir uma

sintese pratica de atitudes indispensaveis a qualquer lider comprometido com sua missao.

No Quadro 02, a consolida¢do da reflexdo sobre uma lideranca alinhada aos principios éticos e ao compromis o}
bem comum, apresenta-se a sintese pratica de atitudes indispensaveis a qualquer gestor comprometido com sua
missao institucional.
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Quadro 2 - Atitudes e comportamentos fundamentais do lider publico.

Atitude do lider Descrigdo

Escutar ativamente Demonstrar atencao e interesse genuino pelas ideias e
preccupacies da equipe.

Reconhecer conquistas Valorizar resultados e esforcos, promovendo motivacio e
engajamento.

Incantivar autonomia Delegar responsabilidades de forma clara, estimulando

iniciativa e confianca.

Manter postura ética Agir com infegndade e transparéncia em todas as decistes
e acies
Promover cooperagao Estimular o frabalho em eguipe e a integracdoc entre

diferentes areas

Adaptar-se ao contexto Apustar estratégias conforme necessidades e desafios
especificos.

Comunicar-se com clareza Garantir que onentactes e metas sejam compreendidas de
forma objetiva,

Ser exemplo de conduta Refletir nas propras atiludes os valores defendidos pela
instituic3o.

Fonte: elaborado pelo préprio autor (2026)

Dessa forma a lideranca é, antes de tudo, uma pratica em constante constru¢do. Cabe ao lider assumir o
compromisso de aprender continuamente, desenvolver-se e servir como referéncia, para que sua atuagao
contribua efetivamente para organiza¢des publicas mais fortes, humanas e legitimadas perante a sociedade.

Por fim, recomenda-se que o Manual de Boas Praticas de Liderancga seja utilizado pela Coordenadoria de Gestao de
Pessoas ou pela Escola de Contas como instrumento de apoio as a¢des de capacita¢do gerencial, programas de
desenvolvimento de liderancas, oficinas tematicas, processos de integracao de novos gestores e demais iniciativas
voltadas ao fortalecimento das competéncias de lideranca no ambito institucional.
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PROTOCOLO DE ENTREGA DA PROPOSTA AO PRATICANTES

Ao
Tribunal de Contas do Estado de Sergipe (TCE-SE)

Pelo presente, encaminha-se o Produto Técnico-Tecnologico intitulado
“Institucionalizacao da Lideranca no TCE-SE - Engajamento Institucional e
Valorizagcao do Servidor”, derivado da dissertacao de Mestrado intitulada “Como
os estilos de lideranca influenciam o engajamento dos servidores publicos:
evidéncias do Tribunal de Contas do Estado de Sergipe”, de autoria de Max
Matos Henrigues Nascimento.

O documento foi desenvolvido no ambito do Mestrado Profissional em
Administracao Publica em Rede Nacional (PROFIAP), vinculado a Universidade
Federal de Sergipe (UFS).

A solucao técnico-tecnoldgica é apresentada sob a forma de material didatico. O
Manual de Boas Praticas de Lideranca tem o propdsito de fortalecer a cultura de
lideranca e aprimorar o engajamento dos servidores do Tribunal de Contas do
Estado de Sergipe, incorporando eixos de inteligéncia comportamental,
descentralizacao deciséria e dialogo bidirecional, com vistas a promoc¢ao da
eficiéncia administrativa e ao fortalecimento da governanca gerencial.

Solicita-se que eventuais acdes de analise, adocao ou implementacao da
proposta sejam comunicadas a Coordenacdo Local do PROFIAP/UFS, bem como
ao autor, por meio dos enderecos eletrénicos: profiap@academico.ufs.br e
mMax.nascimento@tce.se.gov.br.

Ressalte-se que a presente proposicao ja foi formalmente protocolada sob o
registro n.° 007679-2026, para fins de acompanhamento e controle.

Aracaju (SE), de de 2026.

Registro de recebimento n.° 007679-2026,

Assinatura, nome e cargo (detalhado) do recebedor
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Discente: Max Matos Henrigues Nascimento,
Mestrando em Administracao Publica
Orientadora: Profa. Dra. Thais Ettinger Oliveira
Universidade Federal de Sergipe (UFS)

Data de finalizacdo do documento: //2026

Produto Técnico-Tecnologico derivado da
dissertacao intitulada “Como os estilos de
liderancga influenciam o engajamento dos
servidores publicos: evidéncias do Tribunal de
Contas do Estado de Sergipe”, apresentado pelo
discente Max Matos Henriques Nascimento ao
Mestrado Profissional em Administracao Publica
em Rede Nacional (PROFIAP), da Universidade
Federal de Sergipe (UFS).
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MANUAL DE BOAS PRATICAS DE LIDERANCA: ANALISE DE i
MERITO E RELEVANCIA

A andlise do valor tecnologico desta proposta intervencionista fundamenta-se no rigor
metodologico da investigacGo empirica e na sua utilidade direta na gestdo publica,
evidenciando capacidade de transformacéo cultural no controle externo.

Impacto: decorre da superacdo do hiato entre as diretrizes formais e a pratica relacional
nas unidades do Tribunal. Ao institucionalizar parémetros de inteligéncia
comportamental e descentralizacdo, o Manual reposiciona a valorizacdo humana e o
engajamento funcional como requisitos indissocidveis da eficiéncia administrativa e da
accountability. A validacdo dessas diretrizes a partir das oitivas locais assegura forte
aderéncia pratica e legitimidade interna.

Aplicabilidade e replicabilidade: ancoradas na robustez da triangulacdo de fontes
(entrevistas, analise documental e observac¢ado direta). O instrumento técnico-pedagogico
possui usabilidade imediata para a Coordenadoria de Gestao de Pessoas em programas
de formacdo continuada. Suas balizas sdo passiveis de transposicao para outras Cortes
de Contas, permitindo que o percurso analitico seja replicado em diversos contextos da
Administracao Publica.

Inovacao: reside na conversao de referenciais classicos de desenvolvimento humano,
como os aportes de Maxwell (2024), Hunter (2004) e Covey (2020) ,em um modelo
operacional customizado para o TCE-SE. O diferencial materializa-se na estruturacao da
lideranca como tecnologia social de governanca gerencial, superando a visao burocratica
dos fluxos ao integrar diagnostico empirico local e eixos de conduta voltados a motiva¢ao
intrinseca.

Complexidade: decorre do carater multidimensional e interdependente da proposta,
que exige articular harmonicamente sete eixos comportamentais fundamentais:
comunicagao, delegacdo com autonomia técnica, rotinas de feedback, lideranca pelo
exemplo, adaptabilidade situacional (incluindo neurodivergéncias), orientagao
inspiradora e relacionamento interpessoal baseado em empatia. O Manual trata a
lideranca como um fendmeno estruturante e sistémico, envolvendo a gestao ativa do
clima organizacional.
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EFETIVIDADE E REPERCUSSAO DA PROPOSTA NO 1
CONTROLE SOCIAL

Transformacdo das Prdticas Gerenciais em Resultados Institucionais

A proposta consolida os achados da investigacdao em uma solucdo institucional com
viabilidade operacional, convertendo evidéncias diagnosticas em diretrizes aplicaveis
ao controle externo.

Impacto potencial da proposta: visa reduzir barreiras gerenciais no TCE-SE,
permitindo que a lideranca publica deixe de cumprir apenas uma funcao burocratica
e formal e passe a operar como instrumento efetivo de engajamento, valoriza¢cao
humana e eficiéncia administrativa.

Complexidade e enfrentamento de limitacoes

Superacao do gap relacional: a adocdao do Manual supera o hiato entre diretrizes formais
de gestao e o engajamento cotidiano do corpo técnico.

Eficacia substantiva: o desenvolvimento institucional s6 fortalece o controle externo com
clareza comportamental e liderancas preparadas contra posturas centralizadoras.

Dimensodes da intervencao gerencial

Dimensao tedrica: lideranca publica como articulagdao de inteligéncia comportamental,
didlogo bidirecional e orienta¢ao ao corpo funcional.

Dimensao metodolégica: conversao dos referenciais tedricos de desenvolvimento
humano e evidéncias empiricas locais em critérios operacionais e eixos de conduta.

Dimensao pratica: subsidios para a reengenharia da cultura organizacional, promovendo
a valorizacao das pessoas e o clima relacional positivo como requisitos fundamentais de
governancga no controle externo.
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EVIDENCIAS DE IMPLEMENTAQAO E MONITORAMENTO
Dimensdo aplicada, replicabilidade e sustentabilidade gerencial

A aplicabilidade do manual responde estrategicamente as demandas de
modernizacdo, eficiéncia e valorizacdo humana no TCE-SE. O objetivo central é
converter evidéncias empiricas em ag¢des perenes, integradas a governanca e a
cultura institucional. A sustentabilidade dessa transformacao sera assegurada por
monitoramento continuo, estruturado nos seguintes indicadores praticos:

Clima e engajamento funcional: aplicacdo de pesquisas periddicas para avaliar o
indice de motivacdo, o engajamento dos servidores e a reducdo de conflitos nas
equipes.

Regularidade das praticas gerenciais: monitoramento da frequéncia de rotinas
estruturadas de feedback, da delegacdo planejada de tarefas e da abertura efetiva
dos canais de comunicacao bidirecional pelas chefias.

Impacto na atividade-fim: mensuracdo do reflexo das condutas democraticas e
transformacionais na retencdao de talentos, bem como no fortalecimento da
eficiéncia e efetividade das a¢des de controle externo da Corte.

Monitoramento institucional: bloco Unico para monitorar pesquisas periédicas
de clima (motivacdo e conflitos), regularidade de feedback, delegacdo e
comunicacdo pelas chefias, e seu impacto na retencdo de talentos e na eficiéncia
do controle externo.

E cLiMA £ ENGAJAMENTO -
AL OF CONTAS DO ESTADD
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ATRIBUTOS QUALIFICADORES DO PTT - CALCULADORA

Dimensao Pontos

: Impacto
Aplicabilidade
realizada

__gpllcahllldada |

Inovagdo
Complexidade

Pontuacao 8
Alcancada

Impacto

Complexidade g g Aplicabilidade

Inovacao
- Resultado
~ Pontuagao
Minima Estrato Definicao
Alcancada
8 TA1 | Melhor desempenho
= TA2 | Desempenho muito bom
2 ~ TA3 Bom desempenho
=0 TA4 | Desempenho regular




