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RESUMO

A presente dissertacdo investiga como a evolucédo das teorias de lideranga, sob as perspectivas
dos paradigmas individualista e coletivista, se reflete nas praticas de lideranca no contexto da
governanca estratégica do Estado-Maior da Aeronautica (EMAER). Fundamentada na
constatacdo de que lideranca e governanca sdao campos interdependentes, mas raramente
analisados em conjunto, a pesquisa buscou compreender a influéncia historica, conceitual e
pratica das abordagens teoricas de lideranca sobre a governanca organizacional de uma
instituicdo militar. O trabalho apresenta uma revisdo abrangente da evolugdo das teorias de
lideranca, desde as primeiras abordagens até modelos contemporaneos, relacionando-as aos
paradigmas individualista (foco no lider Unico e em atributos pessoais) e coletivista (valorizacao
da participacéo e do papel dos seguidores). A metodologia adota abordagem mista, combinando
analise documental, 11 entrevistas semiestruturadas com oficiais-generais (lideres formais) e
questionario aplicado a oficiais envolvidos nos processos de governanca do EMAER
(sequidores). As entrevistas foram tratadas por analise de discurso temética baseada em 22
construtos relacionados ao individualismo e coletivismo, enquanto as respostas ao questionario
foram avaliadas em escala Likert, permitindo triangulacéo dos dados. Os resultados revelam
predominancia de percepgOes alinhadas ao paradigma coletivista, indicando valorizagdo de
praticas de lideranca horizontalizadas, comunicacdo aberta e participacdo ampliada dos
seguidores nos processos decisérios. Contudo, elementos individualistas mantém-se em areas
que demandam centralizacdo e decisao rapida, devido a natureza hierarquica e operacional da
instituicdo. As conclusdes indicam que a governanca estratégica do EMAER combina
caracteristicas de ambos os paradigmas, mas demonstra tendéncia para praticas coletivistas,
acompanhando as teorias de lideranga mais modernas.

Palavras Chaves: Lideranca; Governanca; Individualismo e Coletivismo; Forca Aérea
Brasileira; Administracdo Publica; OrganizacGes Militares.
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ABSTRACT

This dissertation investigates how the evolution of leadership theories, from the perspectives of
individualist and collectivist paradigms, is reflected in leadership practices within the context
of strategic governance at the Brazilian Air Force General Staff (EMAER). Based on the
recognition that leadership and governance are interdependent fields, yet rarely analyzed
together, the research sought to understand the historical, conceptual, and practical influence of
theoretical leadership approaches on the organizational governance of a military institution. The
work presents a comprehensive review of the evolution of leadership theories, from early
approaches to contemporary models, relating them to individualist paradigms (focus on the
unique leader and personal attributes) and collectivist paradigms (valuing participation and the
role of followers). The methodology adopts a mixed approach, combining documentary
analysis, 11 semi-structured interviews with general officers (formal leaders), and a
questionnaire applied to officers involved in EMAER governance processes (followers). The
interviews were processed through thematic discourse analysis based on 22 constructs related
to individualism and collectivism, while questionnaire responses were evaluated on a Likert
scale, enabling data triangulation. The results reveal a predominance of perceptions aligned
with the collectivist paradigm, indicating appreciation for horizontal leadership practices, open
communication, and expanded follower participation in decision-making processes. However,
individualist elements remain in areas that demand centralization and rapid decision-making,
due to the hierarchical and operational nature of the institution. The conclusions indicate that
EMAER's strategic governance combines characteristics of both paradigms but demonstrates a
tendency toward collectivist practices, aligning with the most modern leadership theories.

KEYWORDS: Leadership; Governance; Individualism and Collectivism; Brazilian Air Force;
Public Administration; Military Organizations.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

Tal qual ocorre com os organismos vivos ao longo do tempo, as abordagens tedricas
sobre 0s mais diversos assuntos sofrem processos evolutivos, dando origem a novos conceitos
e préaticas delas descendentes. A todo tempo, novos experimentos e descobertas cientificos
produzem conhecimentos que carregam o potencial de, ndo somente originar novas teses, mas
também de transformar, integrar e até mesmo refutar teorias ja consolidadas, desencadeando
uma evolugéo ininterrupta de conceitos teoricos.

Nesse diapasdo, “a administragdo publica também se insere num contexto da evolugao
e das mudancas frequentes (...) visto que a evolucdo coloca em xeque o paradigma da
estabilidade e impde a necessidade de mudancas.” (Paludo e Oliveira, 2024, p. 6). Sendo assim,
tanto a Teoria das Organizagdes (TO) quanto a Teoria da Administracdo (TA) evoluiram em
funcdo dos diferentes olhares com que foram abordadas, podendo ser analisadas sob as
perspectivas classica, humanistica, neoclassica, estruturalista, comportamental, sistémica,
contingencial e atual, conforme apontado por Chiavenato (2022).

No contexto da perspectiva atual, surgiu, na década de 1990, a demanda pela
estruturacdo dos primeiros padrées mundiais de governancga, motivada pelas crises financeiras
ocorridas naquela década, dando origem, posteriormente, ao que conhecemos hoje como
Governanca Corporativa (Brasil, 2020, p. 27). Da mesma forma, o esgotamento gradativo do
modelo de administracdo burocratico-weberiano do setor publico, ocorrido ao longo do século
XX, fomentou o desenvolvimento de um novo padrdo gerencial de administracdo publica que
propunha maior eficiéncia e capacidade ao Estado para o atendimento as demandas crescentes
por servicos melhores e mais diversificados (Matias-Pereira, 2018 apud Brasil, 2020, p. 29),
dando origem as préaticas de Governanca Publica.

O processo evolutivo que desencadeou na construgdo dos paradigmas epistemologicos
da “governanga” acabou fazendo com que ela abarcasse outra area do conhecimento, a saber, a
“lideranga”, incorporando-a como um de seus mecanismos de funcionamento e integrando, por
conseguinte, dois campos de estudo que buscam compreender e aperfeicoar as organizacoes,
por meio do desenvolvimento de sua médo-de-obra.

Por sua vez, o fendmeno da lideranga atrai a atencdo humana ha milénios. Os escritos
de consagrados pensadores, como Confucio, Sun Tzu, Mozi, Platdo, Kautilya, Maquiavel e Al-

Farabi, dentre outros, j& abordavam os atributos essenciais para o desempenho de cargos
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relevantes em governos, impérios e exércitos, evidenciando o elevado interesse humano pelo
tema. Contudo, sua abordagem como matéria cientifica sé se deu a partir das primeiras décadas
do século XX, quando diversos estudiosos comegaram a desenvolver pesquisas, no intuito de
oferecer uma compreensdo mais metodoldgica e cientifica sobre o assunto.

Burns (2012, p. 2) aponta a lideranga como um dos fenébmenos mais observados no
mundo e, a0 mesmo tempo, um dos menos compreendidos. Em sua obra Leadership, escrita em
1978, ele menciona que um estudo revelou 130 defini¢bes para a palavra. Pouco mais de trés
décadas depois, Barbara Kellerman (2012, p. xxi) apontou a existéncia de cerca de 1.500
definicdes e 40 teorias sobre lideranca. Toda essa pluralidade de defini¢Oes e abordagens revela,
além da complexidade do tema, entendimentos antagonicos acerca de quando e como ocorre 0
processo de lideranca. Dentre as principais divergéncias estad a oposi¢cdo entre a corrente de
tedricos gque a considera uma habilidade inata da personalidade e outra que a entende como um
conjunto de atributos comportamentais passiveis de serem apreendidos e desenvolvidos pelos
individuos. Embora cada teoria privilegie uma ou outra visdo, todas convergem para um
entendimento ou ideia comum de que se trata da “capacidade de influenciar as pessoas com
vistas a atingir os objetivos.” (Magaes, 2017, p. 35).

Utilizando modelos que preconizam o entendimento de que é possivel desenvolver os
atributos de lideranca, as organizaces, publicas e privadas, passaram a implementar diversos
tipos de programas de formagcao de lideres, como forma de maximizar a performance de seus
recursos humanos. Essa pratica de gestdo de pessoas aponta para um processo evolutivo das
teorias de lideranca que se concentra na valorizacdo crescente do papel de todos os membros
de uma organizag@o em seus processos, em detrimento da visdo que destaca apenas o papel de
um lider Gnico. Ndo obstante, essa evolucdo suscita questionamentos sobre: os fatores que a
teriam provocado; se qualquer pessoa possui, de fato, aptiddo para liderar; se esses novos
enfoques estdo produzindo mais lideres; quais impactos trouxeram para as organizacdes; quais
das abordagens sdo mais eficazes; e se ainda precisamos de liderancas individuais.

Ironicamente, o termo “governanca” acabou sendo tdo diversamente conceituado e
teorizado quanto o vocébulo “lideranca”. Muitos dos livros, textos € manuais sobre a tematica
da governanga fazem referéncia a pluralidade de conceitos que ela apresenta e as percepcdes
complementares ou divergéncias sobre seu proposito, significado, natureza e modus operandi.
Peters (2013, p. 1) aponta que “a Governanca ¢ um conceito contestado, e ha algumas
perspectivas concorrentes sobre o que a governanga significa e como ela opera.” Pierre (2000,

p. 3) alerta sobre a confuséo existente na literatura para a conceituagdo de governanca. Ainda,



Fukuyama (2016, p. 90) ressalta que a inexisténcia de uma compreensdo consistente sobre o
tema traz dificuldades para seu campo de estudos. Perspectivas como as dos autores acima
confirmam que, mesmo diante de uma grande quantidade de explicacbes complementares, ndo
existe consenso sobre o significado de governanca e, mais importante ainda, podem indicar que
seu grande desafio consiste em compreendé-la de modo holistico, ou seja, entender seu espirito,
tal qual ocorre com a lideranca.

A despeito da problematica conceitual para ambos os termos, o fato é que a governanca
acabou incorporando a lideranga como um de seus principios e praticas, conforme apontado
pelo Referencial Bésico de Governanga Organizacional (RBGO) do TCU (2020, p. 29).
Chiavenato (2003 apud Pacheco, 2018, p. 14) afirma que “a lideranga pode ser visualizada sob
diversos angulos” e essa multiplicidade de possibilidades de analise parece ter sofrido a
influéncia de diversos fenémenos sociais ao longo do tempo. Fatores como o capitalismo, a
democratizacgdo, descobertas cientificas, globalizacdo e a evolugdo tecnoldgica, dentre outros,
podem ter influenciado a compreensdo do fendmeno, ora contribuindo, ora dificultando seu
entendimento mais profundo e influenciando no desenvolvimento das teorias de lideranca e na
sua aplicacdo nas organizagdes. Do mesmo modo, Chiavenato, (2022, p. 185) descreve a
influéncia das ciéncias modernas, das ondas de inovacdo, da globalizacdo e da era da
informacdo na TO e, por conseguinte, nas praticas de governanca publica e privada. Portanto,
além de estarem relacionadas, lideranca e governanca constituem praticas suscetiveis a
influéncia de diversos aspectos comuns.

Diante do exposto, pode-se deduzir, conforme aponta Northouse (2021, p. 1), que no
século XXI, ainda permanece 0 antigo questionamento sobre o que provoca o surgimento de
bons lideres. Contudo, apesar da complexidade do fenémeno e das divergéncias entre os
estudiosos, parece haver um consenso entre os tedricos de que os lideres constituem peca-chave
no desempenho das organizacdes. Talvez por essa razdo o componente “lideranca” tenha sido
incorporado aos modelos de governanga. “Governanca e lideranga estdo interligadas. Ambos
sdo cruciais para o alcance dos resultados. A lideranca é critica; pois costuma-se dizer que
nenhuma organizacao ou nacdo pode desenvolver-se além do limite da sua lideranga.” (Nweke,
2022, p. 13, traducdo nossa). Sendo assim, identificar como as teorias de lideranca séo
entendidas e aplicadas no contexto da Governancga Organizacional, seja ela publica ou privada,
pode contribuir para a compreensao do impacto do fenémeno no desempenho das organizacdes.

Cikaliuk et al. (2020, p. 1) apontam que, apesar da intrinseca relagéo entre os complexos

campos de estudo da lideranca e da governanga, elas raramente séo discutidas juntas. Os autores



argumentam que cada area se desenvolveu em paralelo e evoluiu em campos de interesse
distintos, sendo a governanga mais associada & economia e ao direito, enquanto a lideranca foi
predominantemente investigada sob a 6tica do comportamento organizacional, da psicologia,
sociologia, historia, ciéncia politica e, tambem, da economia.

Explorando essa lacuna, este trabalho pretendeu perscrutar, nos pontos de convergéncia
entre os campos de estudo da governanca e da lideranca, como séo percebidas, pelos oficiais
do Estado-Maior da Aeronautica (EMAER), as manifestacdes das abordagens tedricas de
lideranca nos processos de governancga daquela organizagdo, cujas caracteristicas estruturais
sdo bastante peculiares e cuja cultura organizacional é fortemente ancorada em principios de

lideranca e em preceitos de governanca publica formalmente estabelecidos.

1.2 Tema

O tema central do presente projeto consistiu, portanto, em investigar como Sao
percebidas as manifestacGes das teorias de lideranga no contexto da governanca organizacional

do EMAER, por parte dos oficiais que a integram.

1.3 Delimitacéo do Tema

Considerando que “todas as organizacdes sdo diferentes entre si e apresentam enorme
variabilidade” (Chiavenato, 2022, p. 91); que os objetivos organizacionais sdo bastante
diversos; que o fendbmeno da lideranga e sua influéncia nas organizac¢fes constituem um campo
de estudos bastante complexo; e que a lideranca constitui um dos principios e uma das praticas
da governanca; tornou-se imperioso delimitar a presente investigacao, restringindo seu alcance
ao ambito do Comando da Aeronautica (COMAER), cuja estrutura organizacional €
caracterizada por niveis hierarquicos bem definidos, por valores pautados nos conceitos de
disciplina e hierarquia, por cultura organizacional forjada sob os principios da lideranca e por
objetivo organizacional claramente estabelecido. Ainda, considerando que a Forca Aérea
Brasileira possui capilaridade em todo o territério nacional e em outros paises do globo, e que
apresenta uma estrutura de poder e tomada de decisdes bastante dispersa e fragmentada em
multiplos niveis, caracterizando-se, portanto, como uma organizacdo complexa, o presente
estudo se restringiu & analise dos processos de governanca gerenciados pelo Estado-Maior da
Aeronéutica (EMAER), Orgdo de Direcdo Geral, responséavel pela governanca da Forca em
nivel estratégico e possuidor de estrutura de governancga formalmente estabelecida.

Quanto aos recortes temporais, considerou-se 0 ano de 2015 como marco inicial para as
anélises documentais relacionadas & governanca, tendo em vista que esse foi 0 ano em que foi
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publicada a Diretriz de Planejamento para o Fortalecimento das Estruturas de Governanca do
Estado-Maior da Aeronautica (DIPLAN 01/EMAER/2015), primeira diretriz formal a
estabelecer um grupo de trabalho com o objetivo de propor uma governanca em nivel
institucional para 0 EMAER. Quanto as percep¢fes sobre a manifestacdo das teorias de
lideranca nos processos de governancga, o presente estudo adotou como referéncia temporal
0 ano de 2024, tendo em vista que foi nesse periodo que a amostra de oficiais do EMAER
submetida aos instrumentos de coleta vivenciou as praticas de lideranca analisadas nesta
dissertacdo. As analises relativas as teorias de lideranca ndo foram delimitadas temporalmente,
visto que buscaram identificar, justamente, as transformacdes das teorias de lideranga ao longo
do tempo e seus impactos nos processos de governanga.

A delimitacdo da amostra buscou envolver apenas os oficiais generais responsaveis pela
alta gestdo (lideres formais) e os oficiais ligados diretamente aos processos de governanca do
EMAER (considerados seguidores, neste estudo), dadas as suas afinidades com as praticas de
governanca e de lideranca daquela organizagéo.

Finalmente, no que se refere a governanca organizacional, somente foram investigados
0s aspectos relacionados aos processos de lideranca associados as estruturas de governanca sob
responsabilidade do EMAER, assumindo que tais processos constituem principios e praticas de

governanca, conforme descreve o RBGO (Brasil, 2020, p. 21).

1.4 Pergunta de Pesquisa

Partindo-se do entendimento de que a “lideranga ¢ um processo complexo que possui
multiplas dimensdes” (Northouse, 2021, p. 2, traducdo nossa) e de que ela constitui tanto um
principio como uma préatica de governanca, os esforcos do presente trabalho buscaram
responder ao seguinte problema de pesquisa: De que maneira a evolucéo das teorias de lideranga
se refletiu na percepcao dos oficiais do EMAER sobre as praticas de lideranca realizadas no

contexto da governanca daquela organizacdo, em 2024?

1.5 Objetivos

Diante do problema proposto, as a¢oes de pesquisa foram conduzidas visando o alcance

dos seguintes objetivos:

1.5.1 Objetivo Geral

Objetivo Geral (OG): Identificar, a luz das teorias de lideranca e de governanca, de

que maneira a evolugéo das teorias de lideranca se refletiu na percepgéo dos oficiais do EMAER



sobre as préticas de lideranca realizadas no contexto da governanca daquela organizacdo, no
ano de 2024.

1.5.2 Objetivos Especificos

OEL: identificar o processo evolutivo das teorias de lideranca e suas possiveis

manifestacdes no contexto da governanca,

OE2: identificar os fatores relacionados com a evolugédo das teorias de lideranca e

governanga.

OE3: verificar a percepcdo dos oficiais generais (lideranga formal) acerca das
manifestacdes de praticas de lideranca no contexto da governanca organizacional
do EMAER;

OE4: verificar a percepc¢édo dos oficiais (seguidores) que integram 0s processos de
governanca do EMAER acerca das manifestacbes de praticas de lideranca no

contexto da governanca organizacional do EMAER.

1.6 Justificativa

A investigacao proposta reveste-se de bastante relevancia para as organizagdes publicas
e privadas, uma vez que contribui para que adotem as ferramentas ideais de identificacdo e
desenvolvimento de liderancas, bem como para que redirecionem estratégias de gestdo de
recursos humanos que possam alavancar desempenhos organizacionais 6timos. Ademais, a
compreensdo mais profunda acerca da evolucao das teorias de lideranca, bem como do seu
impacto na governanca das organizagdes, permite a exploracdo de seus pontos positivos tanto
quanto a mitigacdo de seus possiveis efeitos negativos.

De modo geral, as organizacdes militares possuem uma cultura organizacional
fortemente influenciada por principios de lideranca. A propria esséncia da atividade militar
exige que seus executores desenvolvam atributos de liderancga para lograrem éxito, seja nas
atividades cotidianas, seja no campo de batalha. N&do obstante, o desenvolvimento de
atributos de lideranga, bem como o entendimento sobre como o fenbmeno se manifesta nas
organizagOes e como os lideres e seguidores o percebem, devem constituir inquietagcdes
constantes de todos os militares que aspiram assumir cargos de lideranga nas Forcas
Armadas, contribuindo para que aprofundem seu conhecimento sobre o tema e para que

suas acdes de comando sejam melhor orientadas.



Sendo a Forca Aérea Brasileira uma instituicdo militar e, portanto, portadora de cultura
organizacional fortemente marcada por rigidos preceitos hierarquicos e disciplinares, torna-se
importante verificar que tipo de impactos a transformacdo dessas teorias vem trazendo aos
processos de governanca da FAB, possibilitando que sua alta gestdo possa adequa-los as
necessidades e objetivos organizacionais da institui¢do. Por fim, seus resultados tém o potencial
de estimular novas pesquisas voltadas para o desenvolvimento de ferramentas eficazes de
administracdo, bem como para a melhor compreensdo de mudancas na cultura organizacional,

sob as Gticas da governanca e da lideranca.

2 REVISAO TEORICA

Considerando que a Governancga publica faz parte de mudancas institucionais recentes,
decorrentes de alteracdes nas relacGes entre governos, cidadaos e iniciativa privada (Paludo e
Oliveira, 2024, p. 9); que surgiu “como um sistema capaz de fortalecer a legitimidade do Estado
perante a sociedade, fomentando a a¢do conjunta e compartilhada para a solucéo de problemas
sociais (Linczuk e Oliveira, 2012 apud Paludo e Oliveira, 2024, p. 10); que h& o consenso entre
os tedricos de que os lideres constituem peca-chave no desempenho das organizagdes; que,
conforme apontado por Chiavenato (2003 apud Pacheco, 2018, p. 14), “a lideranga pode ser
visualizada sob diversos angulos”; e que a lideranga constitui um dos mecanismos da
governanca (Brasil, 2020, p. 21), o entendimento mais profundo sobre como a lideranca é
abordada no contexto da governanga organizacional torna-se bastante relevante para as
organizacgOes publicas e privadas, ja que permite que sejam adotadas as ferramentas ideais para
a identificacdo e desenvolvimento de seus lideres, bem como que os diversos contextos
organizacionais e sistemas de governanga em que as liderancas estéo inseridas sejam mais bem
compreendidos.

Considerando, também, que boas liderancas constituem ingrediente cada vez mais
valorizado pelas instituicGes para o alcance dos seus objetivos e, portanto, inerentes, ndo
somente a tematica da Gestdo de Talentos na Administracdo Publica, mas ao proprio processo
de governanca organizacional, faz-se mister entender como as teorias sobre lideranca evoluiram
através dos tempos e como sua evolucdo impactou nas estruturas e praticas de governanca das
organizagoes.

Dessa forma, o presente trabalho buscou identificar os pontos de convergéncia entre as
teorias de lideranca e de governanca, para que seja possivel identificar como cada processo

evoluiu e como um interfere no outro. Para uma compreensao mais abrangente sobre o tema
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proposto, buscou-se conhecer, também, como se deu o processo de implantacdo da governanca
organizacional no EMAER. Esse aprofundamento na compreenséo dos processos de lideranca
e de governanca podera servir de subsidio para a adocéo de estratégias organizacionais mais
eficazes e eficientes, bem como de ferramentas de gestdo que possibilitem o desenvolvimento

e a selecdo de lideres, em alinhamento com cada contexto organizacional possivel.

2.1 Governanca Corporativa e Governanca Publica

As acepcdes conceituais acerca do tema “governanca” nos remetem as suas origens,
que, de modo geral, decorrem de descontentamentos nas relages entre principal e agente®.
Enquanto “a governancga corporativa surgiu como uma reagao dos investidores pulverizados ao
crescente poder dos executivos” (De Benedicto et al., 2013), privilegiando estes em relacédo aos
demais stakeholders?, no que é conhecido como “conflito de agéncia”, na esfera publica,
conforme ressalta Pierre (2000, p. 5, traducdo nossa), “a governanga ganhou terreno como
resultado do fracasso do Estado”, j4 que, “ha algum tempo se acredita que o governo esta
sobrecarregado, ou seja, incapaz de resolver todas as tarefas e demandas que Ihe sdo impostas
pela sociedade.”

Paludo e Oliveira (2024, p. 3) ressaltam que a teoria do “conflito de agéncia” se aplica,
simultaneamente, a governanca corporativa privada e a governanca publica, tendo em vista que
tanto as organizacdes publicas quanto as privadas possuem a separacdo entre a propriedade e a
gestdo como ponto em comum, evidenciando a existéncia de uma relacdo entre os agentes
(governos, politicos e gestores) e os principais (sociedade/cidadaos) também na esfera publica.
Contudo, os autores destacam que, na area publica, sdo as teorias do institucionalismo e da
escolha publica que “fundamentam e sustentam a implementagdo da Governanga nas
instituigdes publicas.” A primeira se aplica por ampliar o olhar, direcionar as acdes e monitorar
e avaliar os resultados das instituicGes publicas. A segunda, por dar espaco a participacao dos
stakeholders nas decisdes dessas institui¢des. (Paludo e Oliveira, 2024, p. 3).

Chiavenato (2014, p. 454) aponta que a Governanga Corporativa (GC) surgiu como uma

resposta a necessidade de monitoramento e avaliacdo da administracdo das empresas, bem

! Principal e agente sdo conceitos que identificam dois tipos distintos de individuos ou entidades envolvidos e
impactados pelas decis6es tomadas em uma organizag&o, publica ou privada. O agente é o profissional que age em
nome e de acordo com os interesses do principal. Na esfera publica, o papel de principal é desempenhado pelos
cidadaos, enquanto os agentes sdo 0s representantes eleitos, os conselhos, as autoridades maximas, os dirigentes
superiores, os dirigentes e os gerentes das instituicGes publicas.

2 A palavra stakeholders pode ser traduzida em portugués como “partes interessadas” e refere-se a todos os atores
interessados e potencialmente influenciados pelas agdes de determinada organizacdo, tais como investidores,
colaboradores, clientes, fornecedores e a sociedade. Optou-se por manter a palavra em inglés devido a sua
consolidada aceitagdo no vocabulario coloquial organizacional no Brasil.
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como do atendimento as expectativas e interesses dos stakeholders, tratando-se de um exercicio
de poder e autoridade, realizado por estes. Ja a Governanga organizacional publica, originando-
se, segundo Linczuk e Oliveira (2012, p. 25), de uma adaptacéo do conceito desenvolvido pela
iniciativa privada, surgiu em um contexto de “mudanca de um modelo de Estado gestor
(hierarquizado) para um modelo de Estado cooperativo, que atua em conjunto com a sociedade
e garante sua participa¢ao por meio de parcerias estratégicas.” (Kissler e Heidemann, 2006).
Finalmente, Paludo e Oliveira (2024, p. 17) apontam que a governanga nao € um
modelo, mas um sistema complexo, que deve ser adaptado de acordo com as caracteristicas de
cada organizagdo. Sendo assim, o olhar sistémico para a governanga pressupde seu
entendimento como um conjunto de elementos interdependentes que interagem para atender a
determinado fim e do qual a lideranca faz parte, tornando importante o aprofundamento de sua

compreenséo nesse contexto.

2.1.1 A Lideranca na Governanga

O conceito de governanca publica organizacional, sintetizado no RBGO, enuncia que
ela “compreende essencialmente os mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em
préatica para avaliar, direcionar e monitorar a atuacdo da gestdo, com vistas a conducdo de
politicas publicas e a prestacdo de servigos de interesse da sociedade” (Brasil, 2020, p. 36).
Dessa forma, a lideranca, como ja mencionado, foi incorporada pela governanca
organizacional, integrando dois campos de estudo bastante distintos.

Paludo e Oliveira (2024, p. 38) destacam que, para garantir uma boa governanca, 0s
principais cargos da instituicdo devem ser ocupados por pessoas capacitadas, integras,
responsaveis, competentes e motivadas, que irdo liderar os processos de trabalho, por meio de
praticas de lideranca necessarias ao alcance da estratégia organizacional estabelecida. Os
autores ressaltam, ainda, que a lideranca compreende, além das pessoas certas para seu
exercicio: conduta ética em elevados padrdes; implementacdo e manutencdo de um sistema de
governancga que demonstre como os atores se organizam e interagem; e a defini¢do do sistema
de lideranca, da delegacdo de competéncias e dos responsaveis pelos resultados, aspectos que
irdo refletir o modelo de lideranca organizacional.

Cikaliuk et al. (2020, p. 1), apontam que as literaturas académicas nas areas da
governanca e da lideranga evoluiram em paralelo, demonstrando que cada uma apresenta
consciéncia limitada do que esta acontecendo na outra. De um lado, as teorias de governanca
ampliaram seus postulados para alem da esfera puramente administrativa, incorporando os

conceitos de participacdo, cooperacdo e empoderamento, dando origem ao que alguns autores
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chamam de “nova governanga” (Morse e Buss, 2015, p. 3). Na opinido desses autores, essa
“nova governanga'" passa a focar em uma ampla gama de ferramentas, tais como a terceirizagao
e as colaboragdes interinstitucionais ou intersetoriais, em detrimento da énfase anteriormente
dada as questdes especificas da teoria da agéncia. Paludo e Oliveira (2024, p. 2) corroboram,
destacando que “a Governang¢a em nivel de nagdo evoluiu e surgiu uma ‘nova Governanga
publica’ de carater mais amplo, que inclui a participacdo do mercado e da sociedade civil nas
decisodes.”

Por sua vez, a lideranca evoluiu no sentido de conferir maior importancia ao papel dos
seguidores, incorporando, também, os pressupostos coletivistas da cooperacdo, participacao e
empoderamento. Ao tracar um panorama histérico dos estudos sobre lideranca, Barbara
Kellerman (2012) aponta que houve uma importante mudanca nas relacdes entre lideres e
seguidores, nos anos 60 e 70: “Seguidores em ascensao, lideres em declinio.” (Kellerman, 2012,
p. 20, traducdo nossa). E importante ressaltar que esse processo evolutivo nio necessariamente
inviabiliza os conceitos anteriormente formulados pelas diversas teorias, mas transforma-os,
aperfeicoando-0s ou adequando-0s aos novos contextos que se descortinam. “Ao dizer que a
lideranca publica esta sendo transformada, ndo queremos dizer que ela esta sendo substituida
por algo inteiramente novo. Em vez disso, considere o sindnimo biolégico para transformacéo:
metamorfose.” (Morse e Buss, 2015, p. 5, tradugdo nossa).

Dessa forma, evidencia-se que tanto as teorias de governanca quanto as de lideranca
vém se transformando ao longo dos anos. Além disso, segundo Morse e Buss (2015, p. 5), as
transformacdes que deram origem a nova governanca coincidem com a evolucdo da lideranca
no setor publico e fornecem ampla evidéncia de mudangas em suas préticas.

Morse e Buss (2015, p. 6) apontam, contudo, que ndo ha muitos estudos voltados a
compreensdo das dimensdes de lideranca na nova governanca. O presente estudo se propds,
portanto, a contribuir com o preenchimento dessa lacuna, ao buscar identificar e analisar como
as praticas de lideranca inseridas no contexto da governanca praticada no EMAER refletem a
evolugéo dessas teorias.

2.1.2 A Governanca no COMAER

O primeiro documento a propor, formalmente, a estruturacdo de uma governanga no
ambito do COMAER foi a Diretriz de Planejamento para o Fortalecimento das Estruturas de
Governanca do Estado-Maior da Aeronautica (DIPLAN 01/EMAER/2015), publicada em 23

de janeiro de 2015. Sua finalidade consistiu em instituir um grupo de trabalho para estudar,
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organizar e estruturar um projeto de implementagéo de um Sistema de Administragéo e Gestao
(SAG) capaz de fortalecer a governangca do EMAER.

Na condicao de 6rgdo de direcdo geral do COMAER, a publicacdo da diretriz evidencia
a preocupacdo do EMAER em aperfeicoar seus processos administrativos, aprimorar a
eficiéncia, a eficacia e a efetividade no exercicio de suas competéncias, dando énfase, para
tanto, a utilizacdo da “metodologia da gestdo por processos combinada com o modelo da gestio
por resultados, da gestdo de riscos e da gestdo de competéncias, e apoiado por um sistema de
controle organizacional efetivo.” (Brasil, 2015, p. 7).

E possivel notar, nesse documento, certa imprecisdo conceitual quanto & tematica da
governanca, particularmente em seu propdsito de fortalecer uma estrutura que, até entdo, ndo
havia sido formalmente estabelecida na organizacdo. Vale ressaltar que tal imprecisdo
conceitual decorre da pluralidade de defini¢cdes existentes para o termo “governanga”. Segundo
Paludo e Oliveira (2024, p. 12), essas multiplas defini¢cbes evidenciam uma confuséo quanto
aos conceitos de governanca inerente ao setor publico, ja que, a depender de como é abordada,
pode ser entendida como modelo de gestdo, ferramenta, pratica, sistema, principio, promocao
do interesse publico ou forma de unir as partes interessadas nas decisfes publicas. Destaca-se,
também, o fato de que as teorias sobre governanca sao recentes, em especial no setor publico.
O primeiro Referencial Basico de Governanga Aplicavel a Orgdos e Entidades da
Administracdo Publica (RBG) foi publicado pelo TCU em 2013, j& apresentando a lideranca
como parte de um conjunto de mecanismos compreendido pela Governancga no Setor Publico
(Brasil, 2013, p. 18).

Apesar das dificuldades conceituais, os objetivos da DIPLAN deixam evidente sua
aderéncia aos principios de governanca, ao buscar “entender a Organizacdo sob a visdo
sistémica da Administragdo Estratégica” e “conhecer e distinguir o conceito e as funcdes da
Administragdo, da Gestdo e da Governanca de uma organizagao publica.” (Brasil, 2015, p. 9).
Essa aderéncia é corroborada com o entendimento de Paludo e Oliveira (2024, p. 17) de que
“Governanga ndo ¢ administragd0 ou gestdo. (...) Governanca ndo é operacional: ela é
estratégica (...) a Governang¢a ndo ¢ um modelo: ela ¢ um sistema (...)”.

A Governanga no COMAER foi formalmente instituida em cumprimento a Instrucéo
Normativa Conjunta da CGU e do Ministério do Planejamento n° 001, de 2016, cujo Art. 23
prevé que “Os orgdos e entidades do Poder Executivo federal deverdo instituir, pelos seus
dirigentes maximos, Comité de Governanca, Riscos e Controles”. Surge, assim, a primeira

versdo da Diretriz do Comandante da Aeronautica: Governanca no COMAER (DCA 16-1),
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publicada em 31 de outubro de 2017, a qual teve por finalidade “estabelecer as orientagdes para
padronizar os conceitos de Governanca a serem adotados pelo COMAER e definir a estrutura
a ser implantada pelas Organizacdes Militares (OM), de modo que as agdes ligadas a
Governanca sejam tomadas de forma coordenada e harmodnica em todo o COMAER.” (Brasil,
2017, p. 9).

No que se refere as conceituacgdes, a edi¢do de 2017 da DCA 16-1 define governanga

como:

(...) amaneira ou o sistema por meio do qual as organiza¢des sdo dirigidas. Portanto,
governanga abrange o conjunto de diretrizes, estruturas organizacionais, processos e
mecanismos de controle implantados pela alta administracdo que visam assegurar que
as decisdes e acOes relativas a gestdo e ao uso dos recursos da organizacdo estejam
alinhadas as necessidades institucionais e contribuam para o alcance dos objetivos
organizacionais. (Brasil, 2017, p. 9).

Destaca-se, no conceito adotado na primeira edicdo da DCA 16-1, que a lideranca e a
estratégia ndo aparecem como parte do conjunto de mecanismos compreendido pela
governanca, conforme consta na primeira e segunda edi¢cdes do RBG do TCU, de 2013 e 2014,
sendo o “controle” o Ginico mecanismo mencionado na defini¢do. Ndo obstante, a palavra
“lideranga” ¢ mencionada apenas uma vez no texto da DCA 16-1 e em sentido distinto ao
constante no RBG, em que pese este constar nas referéncias bibliograficas daquele. Nota-se,
portanto, baixa associa¢do dos conceitos de lideranga ao primeiro normativo de governanga
adotado no COMAER.

Em 22 de novembro de 2017, pouco menos de um més depois da publicacéo da primeira
edicdo da DCA 16-1, o Governo Federal publicou o Decreto n°® 9.203, cujo Art. 6° prevé que
todos os 6rgaos e entidades integrantes da administracdo publica federal devem implementar e
manter mecanismos, instancias e praticas de governanca. Em dezembro de 2018, a Presidéncia
da Republica publicou o Guia da Politica de Governanga Publica, com base no Decreto 9.203.
Posteriormente, em 04 de outubro de 2019, o COMAER publicou a Portaria n® 1.738/GC3, que
instituiu o Comité de Governanca da FAB e, em 19 de dezembro do mesmo ano a DCA 16-1
sofreu sua primeira atualizacdo, dessa vez utilizando como base conceitual e tedrica as
publicacdes elaboradas pelo TCU, dentre as quais destacam-se: a segunda edicdo do RBG, o0s
“10 Passos para a Boa Governanga” e o “Referencial para Avaliagdo de Governanga em
Politicas Publicas.

A finalidade da segunda versdo consistiu em “estabelecer os principios, & organizagéo e
a dindmica de funcionamento da Governanga no Comando da Aerondutica.” (Brasil, 2019, p.

7). A edicdo define governanga como um “conjunto de politicas e processos que moldam a
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maneira como uma organizacdo é dirigida, administrada, controlada e presta contas do
cumprimento das suas obrigacGes de accountability”, e complementa essa defini¢do com o
conceito trazido pela edicdo de 2014 do RBG do TCU, o qual define a lideranga como um dos
mecanismos compreendidos pela governanca organizacional, conforme ja mencionado. A
lideranca se torna, portanto, um conceito formalmente adotado no normativo de governanga do
COMAER. Além disso, a associacdo feita entre governanca e lideranga fica evidente no item
4.4 da DCA 16-1, quando menciona que a “Governanga, (...), relaciona-se com processos de
comunicacdo; de analise e avaliacdo; de lideranca, tomada de decisdo e direcdo; e de controle,
monitoramento e prestacdo de contas.” (Brasil, 2019, p. 13). Sendo alguns desses processos,
também, intimamente relacionados ao processo de lideranga, é possivel notar a intrincada
relacdo entre esses dois construtos, o que pode justificar o fato apontado por Cikaliuk et al.
(2020, p. 1), de que raramente sdo discutidos juntos, apesar de tratados como fenémenos
semelhantes. Com foco na governanca privada, os autores descrevem esta interrelagéo,

explicando que:

a governanga corporativa prepara o cendrio para a lideranga no &pice da organizacdo
e tem um impacto indireto, mas significativo, sobre os processos de lideranca em
outros niveis dentro da organizacao. Nesse aspecto, uma boa lideranga pode revitalizar
arranjos de governanga corporativa, enquanto uma boa governanga pode servir para
sustentar a lideranga corporativa. Uma caracteristica que a governancga corporativa e
a lideranga tm em comum é sua natureza elusiva quando se trata de decidir sobre
uma definicdo comum que possa explicar seu escopo e intencdo. (Cikaliuk et al., 2020,

p. 5).

Ainda no que concerne ao mecanismo da lideranca compreendido pela governanga
organizacional, ressalta-se que ele € descrito na DCA 16-1 (Brasil, 2019, p. 20) como o
“conjunto de praticas, de natureza humana ou comportamental, que assegura a existéncia das
condigdes minimas para o exercicio da boa governanga” e que suas praticas nas For¢as Armadas
sdo sustentadas por uma doutrina organizacional voltada ao desenvolvimento da lideranga em
seus integrantes. Este aspecto denota uma visdo institucional que entende a lideranca como um
fendmeno passivel de ser desenvolvido em seus integrantes.

Em 2020, o TCU aprovou a terceira edicdo do Referencial Basico de Governanca
Organizacional (RBGO) para organizacdes publicas e outros entes jurisdicionados aquele
0rgdo, inserindo atualizagdes correspondentes aos normativos federais mais recentes sobre o
tema, bem como as fiscalizacGes de governanca que realizou. Cerca de dois anos depois, em
2022, 0 COMAER publicou a terceira versdo da DCA 16-1, mantendo a mesma finalidade da
edicdo anterior e adotando, sem transcrevé-los, os conceitos de governanca constantes no

Decreto n° 9.203, de 22 de novembro de 2017, no Guia da Politica de Governanga Publica da

13



Presidéncia da Republica e no RBGO. Nessa ultima edicdo, a DCA 16-1 aprofundou os
conceitos relacionados & lideranga como um mecanismo da governanga organizacional. A titulo
de curiosidade, na edicdo de 2022, a palavra “liderang¢a” ¢ mencionada 34 vezes, enquanto na
edicdo de 2019, apenas 12 vezes.

Especificamente, o normativo destaca a lideranga como elemento fundamental para a
promoc&o da boa governancga publica e aponta a Alta Administracao do 6rgdo como responsavel
por esse papel. Além disso, o documento explica que 0 mecanismo da lideranca se da por meio
de trés praticas, a saber: (1) estabelecer o modelo de governanca; (2) promover a integridade; e
(3) promover a capacidade de lideranca. Em relacdo a préatica de promocéao da capacidade de
lideranca, a DCA 16-1 (Brasil, 2022, p. 24) estabelece que os lideres devem possuir,
coletivamente, as competéncias necessarias ao alcance dos objetivos organizacionais e que tais
competéncias devem ser desenvolvidas, corroborando o entendimento de que a Visdo
institucional do COMAER considera que a lideranca é passivel de desenvolvimento.

Outro conceito que merece ser destacado, constante nas trés edicdes da DCA 16-1, é o
de “Partes Interessadas (Stakeholders)”, o qual insere outros atores como parte do processo de
governanga, incluindo o proprio cidaddo brasileiro em geral, caracterizando uma valorizacao
dos entes que ndo sdo diretamente responsaveis pelo processo decisério no ambito do
COMAER, mas que podem ser “afetados positiva ou negativamente, ou mesmo envolvidos no
processo de decisdo e execugdo dessas agdes.” (Brasil, 2017, p. 9). Tal caracterizacdo se faz
evidente no conceito de equilibrio constante na primeira edicdo da DCA 16-1, o qual aponta
que:

Nos recentes estudos sobre governanca, destaca-se a importancia de se assegurar que
expectativas e necessidades das partes interessadas sejam conhecidas e levadas em
consideracdo pelos gestores, de modo a equilibrar as forcas dos diversos grupos de
interesse e minimizar riscos que possam impactar negativamente os resultados.
(Brasil, 2017, p. 10).

N&o obstante, a segunda e terceira edicdes da Diretriz explicitam o objetivo de
“promover o alinhamento entre os interesses da sociedade e dos atos dos agentes publicos”,
evidenciando a valorizacdo de atores externos a organizacdo como partes interessadas em uma
gestéo eficaz da instituicéo.

Embora as consideracdes sobre o construto da lideranga tenham sido aprofundadas ao
longo das trés edi¢gdes da DCA 16-1, sua abordagem como um mecanismo que compreende um
conjunto de praticas a serem implementadas no COMAER é meramente instrumental, ndo
sendo relacionada com qualquer teoria especifica sobre lideranca. Por essa razdo, torna-se

importante realizar estudos que facam a associacdo entre as teorias da governanca e da
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lideranca, como forma de melhor compreender como esses dois campos de estudo se inter-

relacionam.

2.2 A Evolucéo das Abordagens Tedricas sobre Lideranca

De modo geral, as teorias mais antigas sobre lideranca focavam na identificacdo dos
tracos de personalidade dos lideres, partindo do pressuposto de que as pessoas ja nascem com
os tragos que determinam a lideranca. Assim, elas buscaram identificar essas caracteristicas,
com o objetivo de reconhecé-las nos individuos e de distinguir aqueles com maior potencial
para exercer o papel de lider. Contudo, conforme aponta Northouse (2021, p. 30), a selecéo de
certos tracos como definitivos mostrou-se bastante dificil e imprecisa. Em paralelo, outros
aspectos associados ao fenbmeno comecaram a despertar o interesse dos pesquisadores, tais
como 0 contexto organizacional e os seguidores ou liderados. Com o passar dos anos, a
concepcao inicial foi dando lugar a entendimentos mais voltados para a possibilidade de
desenvolvimento dos atributos necessarios ao seu desempenho. Segundo Freire e Melo (2021),
0 estudo da evolucdo das teorias sobre lideranca aponta que as mais recentes ddo énfase aos
aspectos comportamentais que podem ser apreendidos pelos individuos, bem como as situacfes
especificas com as quais os lideres irdo se deparar. Assim, sob a influéncia de diversos fatores,
o foco dos estudos sobre a lideranca migrou dos lideres para os seguidores.

Northouse (2021, p. 54) aponta, contudo, que o interesse nos tracos de personalidade
ressurgiu a partir de 2010, permanecendo como uma abordagem Util para a utilizacdo de
instrumentos de avaliacdo da personalidade dos individuos, ja que permite verificar como se
encaixam em suas organizacgdes. Sosik e Jung (2018, p. 18) também mencionam que, embora a
atencdo dos académicos tenha migrado, a partir dos anos 1950, para aspectos situacionais,
parametros comportamentais dos lideres e caracteristicas dos seguidores, recentemente houve
um ressurgimento do interesse em explicar a lideranca por meio de uma abordagem baseada
em tracos de personalidade. Esse movimento de retorno reforca a ideia ja mencionada de que a
evolucdo das teorias ndo implica, necessariamente, na substituicdo por algo novo, mas no
aperfeicoamento, evidenciando tanto um carater de complementariedade tedrica durante esse
processo evolutivo, como a importéancia de conhecé-lo em profundidade.

A seguir, foram descritos, em ordem cronoldgica de seu surgimento, 0s principais
aspectos que caracterizam cada teoria, bem como seus pontos positivos e negativos. Foram
adotados, ainda, os cadigos T1 a T16 para identificar cada teoria, de modo a facilitar sua mencéo
e analise no corpo do trabalho. Ainda, embora a Teoria da Lideranga Servidora tenha surgido

15



um ano antes (1970) da abordagem Caminho-Meta (1971), a codificacdo desta recebeu
numeragdo mais baixa (T6) em relacdo a daquela (T7) para permitir que as trés abordagens
contingenciais fossem descritas em sequéncia, conferindo maior coeréncia textual a essa

abordagem.

2.2.1 Abordagem dos Tragos (Trait Approach) — T1

De acordo com Fiedler (1967 apud Zacharias, 2022, p. 25), as primeiras publicacdes
sobre lideranga tiveram origem no inicio do século e ganharam forca durante a Primeira Guerra
Mundial, quando as forgas em combate buscavam identificar tragos pessoais de lideranca que
refletissem a boa performance de oficiais em combate. Essa busca deu origem, na década de
1930, a abordagem conceitual dos tracos, que, de acordo com Northouse (2021, p. 27), foi uma
das primeiras tentativas de estudar a lideranca de modo sistemético e alvo de interesse de
académicos durante todo o Século XX. Ele explica que as teorias desenvolvidas com essa
abordagem eram chamadas de “Teorias do Grande Homem”, pois buscavam identificar as
qualidades inatas e as caracteristicas dos grandes lideres politicos, militares e sociais.
Acreditava-se que essas pessoas nasciam com esses tragos e as pesquisas se concentravam em
determina-los, como forma de distinguir os lideres dos seguidores (Jago, 1982, p. 317).

Macaes (2017, p. 40) destaca que a utilidade pratica desta abordagem perdeu forca
devido a grande extensdo da lista de potenciais tracos de lideranca que foram identificados ao
longo do tempo. Zacharias (2022, p. 25) chama a atencdo para o resultado de inimeras
pesquisas realizadas nos anos 1990, que eram capazes de afirmar apenas que os lideres eram
diferentes das outras pessoas e que 0s tracos que 0s caracterizavam variavam muito de um
estudo para outro. Northouse (2021, p. 27) aponta, ainda, que a partir da segunda metade do
Século XX, as pesquisas comecaram a questionar a universalidade dos tragos de lideranca e
redefiniram o fendmeno como uma relagéo entre o lider e uma situacdo social especifica, ja que
um individuo poderia ser lider em determinada situacdo e em outra ndo. O autor (2021, p. 30)
conclui que a abordagem dos tracos, no nivel pratico, se concentra em quais tracos de
personalidade caracterizam a lideranga e em quem possui esses tracos. Magaes (2017, p. 42)
aponta que, ap6s um periodo de abandono, recentemente, essa abordagem tem sido retomada,
porém considerando um numero limitado de tragos. Sosik e Jung (2018, p. 19) destacam que
essa abordagem indica que os lideres mais eficazes sdo, por natureza, otimistas, adaptativos,

desenvolvimentistas e possuem consciéncia e envolvimento interpessoal.
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Como vantagens dessa abordagem teérica, Northouse (2021, p. 54) aponta: (1) sua
atratividade, por ser aderente a ideia popular de que os lideres séo individuos especiais; (2) a
validacdo da base dessa perspectiva pelo grande numero de pesquisas realizadas; (3)
proporciona uma compreensdo mais profunda acerca do papel do lider no processo de lideranca;
e (4) estabeleceu parametros para que as pessoas possam avaliar seus proprios atributos.

Por outro lado, como aspectos negativos, Northouse (2021, p. 42) destaca: (1) sua
incapacidade em fornecer uma lista definitiva de tragos de personalidade associados a lideranca;
(2) sua falha ao levar em conta o impacto das distintas situacdes; e (3) a subjetividade das listas
de tragos de liderangca mais importantes, as quais faltava fundamentacdo em pesquisas solidas
e confidveis. Sosik e Jung (2018, p. 18) também apontam como fraquezas da teoria: (1) ela ndo
considera o comportamento dos lideres, ou seja, o0 que eles fazem; (2) a possibilidade de que os
tracos apontados como determinadores da lideranca podem ser utilizados para liderar pessoas
de maneira destrutiva; e (3) ela ignora as caracteristicas dos seguidores e 0o componente
situacional.

Conclui-se, portanto, que a abordagem dos tragos foca, exclusivamente, na figura do
lider, destacando-o como elemento principal do grupo ou organizacdo, sem tecer quaisquer

consideracdes sobre o papel dos seguidores e do contexto no processo de lideranca.

2.2.2 Abordagem Comportamental (Behavioral Approach) — T2

Segundo Macades (2017, p. 45), enquanto a abordagem dos tracos acolheu a ideia de que
os lideres possuem caracteristicas inatas de lideranca, a abordagem comportamental assumiu
que a lideranca pode ser treinada. A divulgacdo dos primeiros resultados dos estudos sobre a
abordagem comportamental datam de 1948, com o trabalho desenvolvido por Stogdill (1948),
na Universidade de Ohio (EUA). A partir dai a abordagem passou a receber contribuicdes
importantes até o final da década de 1960. Seu objetivo consiste em determinar os tipos de
comportamento adotados pelos lideres eficazes, assumindo que esses comportamentos se
mantém em todas as situacGes e que sdo distintos dos comportamentos dos lideres menos
eficazes. A abordagem identificou dois tipos gerais de comportamento que os lideres podem
combinar para influenciar os seguidores no alcance dos objetivos organizacionais:
comportamento orientado a tarefa e comportamento orientado as pessoas.

Robbins, Judge e Sobral (2015 apud Zacharias, 2022, p. 27) esclarecem que o lider
orientado a tarefa se preocupa mais com a produtividade e com o alcance das metas do grupo,

dando mais énfase a aspectos técnicos e praticos relacionados ao trabalho. Ja o lider orientado
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as pessoas demonstra maior interesse em satisfazer as necessidades delas e em promover um
clima de respeito e aceitacdo de diferencas entre 0s membros do grupo, valorizando mais as
relacBes interpessoais. Northouse (2021, p. 86) ressalta que estes tipos de comportamentos sao
independentes, ou seja, o grau que o lider possui de um deles, ndo se relaciona com o grau que
ele possui do outro.

Como vantagens dessa abordagem, Northouse (2021, p. 93) aponta que: (1) tal qual a
abordagem das habilidades, ela transferiu o foco das pesquisas sobre lideranca, dos tragos de
personalidade dos lideres para os comportamentos que eles apresentam em diversas situagoes;
(2) diversos estudos baseados nos comportamentos dos lideres consubstanciaram um arcabougo
tedrico com principios bésicos validados e acreditados; (3) pesquisadores dessa abordagem
conseguiram demonstrar que os estilos de lideranca consistem, primariamente, em dois tipos
gerais de comportamento, ja& mencionados: o orientado a tarefa e o orientado as relacdes; e (4)
por ser heuristico, nos ajuda a entender melhor as complexidades da lideranca, por meio de um
mapa conceitual abrangente e que vale a pena ser utilizado.

Ja como fraquezas, Northouse (2021, p. 94) destaca que: (1) as pesquisas dessa
abordagem ndo demonstraram associacOes claras entre os comportamentos dos lideres e os
indicadores de performance estabelecidos; (2) esta abordagem ndo conseguiu identificar um
estilo de lideranca capaz de ser efetivo em quase todas as situacdes; (3) ela implica na obviedade
de que o estilo mais eficaz é aquele no qual tanto o nivel de orientacdo a tarefa quanto o de
orientacdo as relacdes sdo elevados, quando, na verdade, as pesquisas realizadas forneceram
um suporte limitado a esta presuncdo; (4) finalmente, a maior parte das pesquisas realizadas
nessa abordagem ocorreu nos Estados Unidos, refletindo as normas e valores americanos, em
detrimento de outras culturas.

Tal qual a abordagem das habilidades, a teoria comportamental assumiu que a lideranca
pode ser desenvolvida nos individuos, mantendo o carater lider-céntrico. Contudo, esta se
distingue daquela por adotar um olhar mais associado a teoria comportamental, em detrimento

de uma visdo mais técnica e ferramental.

2.2.3 Abordagem das Habilidades (Skills Approach) — T3

Surgindo formalmente em 1955, com uma perspectiva também centrada na figura do
lider, a abordagem das habilidades desloca a atencdo dos pesquisadores, segundo Northouse
(2021, p. 56), dos tracos de lideranga para as habilidades passiveis de serem aprendidas e

desenvolvidas pelos individuos. Segundo o autor, em 1955, quando os pesquisadores ainda
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buscavam identificar os tragos definitivos da lideranga, um artigo publicado por Katz (1955) na
Harvard Business Review, intitulado Skills of an Effective Administrator, constituiu o impeto
necessario as pesquisas focadas em habilidades. Katz (2009, p. 6) elencou trés habilidades
pessoais basicas como pressupostos para uma administracdo eficiente (técnica, humana e
conceitual), estabelecendo uma distingéo clara entre tracos e habilidades, sendo aqueles o que
os lideres s&o e estas 0 que os lideres sdo capazes de fazer. As habilidades seriam, portanto,
adquiriveis, treinaveis, desenvolviveis e estariam disponiveis a todas as pessoas.

Northouse (2021, p. 56) aponta que, mais tarde, nos anos 1990, inUmeras pesquisas
contribuiram para a construcdo de um modelo de lideranca abrangente, baseado em habilidades.
Mumford e seus colegas desenvolveram, em 2000, um modelo que retrata, em seis partes, a
influéncia das caracteristicas do lider em sua performance: (1) habilidade cognitiva geral e
cristalizada, motivacdo e personalidade; (2) habilidades para a solucdo de problemas,
habilidades sociais e de julgamento social e conhecimento; (3) experiéncias na carreira; (4)
influéncias do ambiente; (5) performance; e (6) solucdo de problemas (Mumford, 2000, p. 23).
Em que pese tenha havido a intencdo de enfatizar caracteristicas de lideranca passiveis de
aprendizado e desenvolvimento, o componente (1) traz elementos oriundos da abordagem dos
tracos, como a habilidade cognitiva geral, ligada, segundo Northouse (2021, p. 61) a biologia,
e a personalidade, cujos “tracos como confianca e adaptabilidade podem ser benéficos para a
performance do lider.” (Northouse, 2021, p. 62, tradugdo nossa). Essa heranca evidencia uma
influéncia permanente da abordagem dos tracos nos estudos sobre lideranca.

Como pontos positivos dessa abordagem, Northouse (2021, p. 70) aponta que: (1) além
de ter sido a primeira a estruturar o processo de lideranca em torno de habilidades, ela coloca
as habilidades desenvolviveis no centro da lideranca eficaz, em todos os niveis organizacionais;
(2) demonstra a importancia do seu desenvolvimento; (3) fornece uma visdo ampla da lideranca;
(4) € atraente, pois disponibiliza a lideranca a todos os individuos; e (5) prové uma estrutura
bastante Util a elaboracdo de curriculos para os programas de educacao em lideranca.

Em contrapartida, Northouse (2021, p. 71) aponta, como aspectos negativos, que: (1) a
amplitude dessa abordagem extrapola os limites da lideranca, tornando-se pouco precisa para
explicar a performance dos lideres; e (2) por ter sido desenvolvido no contexto militar, o modelo
das habilidades pode apresentar limitacbes quando aplicado em contextos de lideranga com
cultura organizacional menos hierarquizada e estrutura menos rigida.

Embora a abordagem das habilidades tenha mantido o foco na figura do lider, a

preocupacdo com outros aspectos, além dos tracos de personalidade, marca uma mudanga na
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forma como o fendmeno da lideranca é encarado pelos estudiosos, caracterizada pela visao de
que ela constitui um conjunto de habilidades que podem ser desenvolvidos em qualquer

individuo, em detrimento do entendimento anterior, de que se trata de um dom inato.
2.2.4 Abordagens Contingenciais

As abordagens contingenciais pressupdem que o comportamento ideal a ser adotado
pelo lider deve variar de uma situacdo para a outra e que o processo de lideranca ndo depende
apenas do lider, mas também de sua relagdo com os liderados (Macées, 2017, p. 51). Zacharias
(2022, p. 29) ressalta que essas abordagens incluem aspectos relacionados as expectativas
motivacionais dos seguidores e tragcos comportamentais dos lideres, além das caracteristicas da
situacdo. Hughes, Ginnett e Curphy (2010, p. 101, traducdo nossa) destacam que, de acordo
com as teorias contingenciais, os “lideres podem e devem mudar seus comportamentos
conforme mudem as caracteristicas da situagdo e dos seguidores.” A seguir, serdo explicados

os trés modelos contingenciais mais conhecidos na literatura sobre lideranca.
2.2.4.1 Teoria Contingencial de Fiedler — T4

Considerada a primeira teoria contingencial, o modelo de Fiedler (1967) surgiu em 1967
e propde, segundo Zacharias (2022, p. 29), que a eficdcia do desempenho do grupo é
determinada pelo estilo do lider e pelo grau de controle proporcionado pela situacdo. O autor
explica que Fiedler considerava que o estilo de lideranca do lider é fixo, sendo orientado a tarefa
ou ao relacionamento. Para identificar o estilo do lider, Fiedler desenvolveu um instrumento
chamado LPC (Least Preferred Co-worker), que consiste, segundo Hughes, Ginnett e Curphy
(2010, p. 107), em um questionario, que possui uma escala com pontuacdes, que identifica a
hierarquia de motivac6es do lider, categorizando-o em dois grupos: (1) baixo LPC, composto
por lideres motivados primariamente a tarefa; e alto LPC, composto por lideres motivados
primariamente pelas relagfes. Macées (2017, p. 52) corrobora, afirmando que, segundo Fiedler,
o estilo de lideranca de uma pessoa nao € flexivel, sendo ineficiente tentar mudé-lo para se
adequar a uma nova situacdo. O autor (2017, p. 53) complementa, apontando que o modelo de
Fiedler relaciona os dois estilos de lideres (orientados a tarefa e orientados as pessoas) com trés
dimensdes contingenciais:
1. Relacdo lider-seguidores: nivel de confianga, respeito, credibilidade e aceitacdo
que os seguidores tém pelo lider;
2. Estrutura da tarefa: grau de especificacdo dos procedimentos, de estruturagéo
das tarefas, de formalizac&o dos processos e de definicdo de objetivos;
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3. Poder de posigdo do lider: grau de influéncia do lider em variaveis como poder
de contratar, demitir, promover, recompensar, punir e dar aumentos salariais.

Zacharias (2022, p. 31) destaca que as combinagdes possiveis dessas variaveis resultam
em oito situacdes possiveis de lideranca que, combinadas com os resultados do LPC, orientam
os lideres para o alcance da méxima eficacia na lideranca. O autor explica, ainda, que as
pesquisas de Fiedler apontaram que em situagdes de alta ou baixa favorabilidade, os lideres
orientados a tarefa apresentam melhor desempenho, enquanto em situacdes de favorabilidade
moderada, os lideres orientados aos relacionamentos se saem melhor.

Como fatores de forca da abordagem, Hughes, Ginnett e Curphy (2010, p. 111)
destacam que: (1) a equipe de Fiedler conseguiu evidéncias significativas de que as previsoes
do modelo sdo empiricamente validas quando testadas em laboratorio e parcialmente validas
em estudos de campo; e (2) o modelo estimulou consideravelmente as pesquisas € é 0 mais
validado entre todas as teorias sobre lideranca. Como criticas a teoria, Robbins, Judge e Sobral
(2015, apud Zacharias, p. 31) apontam que: (1) o questionario LPC ndo é plenamente confiavel,
ja que a pontuacdo dos respondentes € instavel, e (2) a avaliacdo das trés variaveis

contingenciais € muito complexa.

2.2.4.2 Abordagem Situacional (Situational Approach) — T5

De acordo com Sosik e Jung (2018, p. 22), a abordagem situacional busca adequar os
comportamentos de um lider a diversas situagdes, as quais sdo definidas, principalmente, pela
prontiddo dos seguidores em executar uma tarefa de forma independente. Para tanto, o lider
deve ser capaz de avaliar, segundo Hughes, Ginnett e Curphy (2010, p. 103), o “nivel de
prontidao” dos seguidores, o qual ¢ definido pela sua “capacidade e vontade” de cumprir
determinada tarefa. De modo analogo, Northouse (2021, p. 109) chama o “nivel de prontidao”
de “nivel de desenvolvimento” e denomina a “capacidade e a vontade” de “competéncia e
comprometimento”. Ele aponta, ainda, que esta abordagem tem sua representacao ilustrada por
um modelo chamado SLI13, desenvolvido por Hersey e Blanchard, em 1969, o qual enfatiza
que os estilos diretivo e apoiador devem ser dosados de maneira apropriada em cada situagéo,
jaque as habilidades e a motivacao dos seguidores variam com o tempo. Tanto na obra de Sosik

e Jung (2018, p. 22) quanto na de Hughes, Ginnett e Curphy (2010, p. 103), os estilos “diretivo”

3 A ilustracdo do modelo SLII ndo pode ser reproduzida sem a permissdo da The Ken Blanchard Companies, a
qual, até a publicacdo do presente trabalho, ndo havia respondido a solicitagdo deste autor.
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e “apoiador” recebem as denominagdes de “orientado a tarefa” e “orientado aos
relacionamentos”, respectivamente, devendo ser encarados como termos equivalentes.

Northouse (2021, p. 110) aponta que o modelo SLII compreende dois componentes
principais: estilo de lideranca e nivel de desenvolvimento dos seguidores. Os estilos de
lideranca (E) sdo classificados em quatro categorias de comportamentos: diretivo (E1),
coaching* (E2), apoiador (E3) e delegador (E4). Ja os niveis de desenvolvimento dos seguidores
combinam seus diferentes graus de comprometimento e competéncia, podendo ser enquadrados
em quatro niveis distintos: (D1) baixa competéncia/alto comprometimento; (D2) baixa a
alguma competéncia/baixo comprometimento; (D3) competéncia moderada a
alta/comprometimento variavel; e (D4) alta competéncia/alto comprometimento (ver Figura 1).
O autor conclui que o modelo exige que os lideres adaptem seus estilos ao nivel de
desenvolvimento dos seguidores. VVale mencionar que, por considerar aspectos relacionados aos
sequidores, Zacharias (2022, p. 31) aponta que a abordagem situacional traz o foco do estudo
da lideranca para estes individuos.

Como aspectos positivos da abordagem situacional, o autor (2021, p. 114) aponta que:
(1) o modelo SLII ¢é bastante conhecido e utilizado nas organizacdes, sendo percebido como
ferramenta Util para o treinamento de individuos para o exercicio da lideranca; (2) a facilidade
de compreenséo e aplicacdo do modelo SLII evidencia sua praticidade como ferramenta; (3)
possui valor prescritivo, pois orienta os lideres acerca do que fazer e do que ndo fazer; (4) da
énfase a flexibilidade exigida para o exercicio da lideranca; e (5) o SLII nos alerta sobre a
necessidade de tratar cada seguidor de maneira individualizada, buscando oportunidades de
ajuda-los com o aprendizado de novas habilidades e com o desenvolvimento de confianga no
seu trabalho.

Em contrapartida, o autor (2021, p. 116) aponta as seguintes limitacGes dessa
abordagem: (1) foram realizados poucos estudos para validar os pressupostos estabelecidos pelo
SLII; (2) o modelo que discrimina os niveis dos seguidores é ambiguo, pois ndo esclarece como
0 comprometimento se combina com a competéncia para dar origem aos niveis previstos; (3) a
conceitualizacdo de comprometimento ndo é clara no modelo; (4) diversos estudos falharam
em encontrar fortes correlacOes entre os estilos de lideranga e os niveis de desenvolvimento dos
seguidores, ou seja, as evidéncias que sustentam as prescricdes basicas do modelo sdo fracas;

(5) o SLII ndo consegue explicar como ocorre a influéncia de certas caracteristicas

4 Optou-se por manter a palavra em inglés devido as multiplas possibilidades de traducéo e por ter ampla aceitacdo
no vocabulario coloquial organizacional no Brasil.
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demograficas, tais como educacdo, género, idade e experiéncia, sobre as prescri¢des do modelo
para lideres e seguidores; (6) o modelo SLII ndo distingue a lideranca voltada para um individuo
especifico, daquela voltada para um grupo de pessoas; (7) 0s questionarios do SLII possuem
um vies que favorece a abordagem situacional, pois se restringem a forcar os respondentes a
descrever a lideranga segundo apenas quatro parametros (diretivo, coaching, apoiador e
delegador), deixando de fora outros comportamentos.

Em que pese a abordagem situacional manter o foco na figura do lider, ja que tem como
objetivo precipuo orientar seu comportamento de acordo com cada situacdo especifica, a
necessidade de identificar o nivel de desenvolvimento dos seguidores demandou maior atencéo
sobre esses, marcando o inicio de uma nova abordagem, na qual o lider deixa de possuir papel

central no processo de lideranca, passando a compartilha-lo com os seguidores.

2.2.4.3 Teoria do Caminho-Meta (Path-Goal Theory) — T6

Proposta por Robert J. House (1971) em 1971 e seguindo a tendéncia de unir os
seguidores aos lideres como atores centrais do processo de lideranca, a Teoria do Caminho-
Meta busca, segundo Sosik e Jung (2018, p. 24), compreender como os lideres podem
pavimentar o caminho dos seguidores para que eles atinjam o0s objetivos organizacionais
definidos. Contudo, mais do que simplesmente exigir que o lider identifique o nivel de
desenvolvimento dos seguidores, como prevé a abordagem situacional, a Teoria do Caminho-
Meta da ao lider a responsabilidade de promover um ambiente de trabalho saudavel e produtivo,
capaz de impulsionar os seguidores em direcéo ao sucesso, ou seja, o lider deve saber motivar
0s seguidores, ajudando-os a alcancar seus objetivos por meio da remog¢do dos obstaculos que
se interpbem no caminho, da quantidade e tipos de recompensas recebidos pelo trabalho
realizado, da definicéo clara dos objetivos e da promocdo da satisfacdo individual no trabalho.

Northouse (2021, p. 134) descreve a Teoria do Caminho-Meta 0 como uma abordagem
complexa, sugerindo seu desmembramento em componentes menores (caracteristicas dos
seguidores e das tarefas, comportamentos do lider e motivacdo), de modo a facilitar sua
compreensdo. O autor (2021, p. 135) descreve, ainda, 0s quatro principais comportamentos do
lider, associados a teoria:

1. Diretivo (directive): comportamento que caracteriza um lider que orienta seus
seguidores quanto a tarefa a ser cumprida, como executa-la, seu prazo e quais resultados

séo esperados deles;
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2. Apoiador (supportive): consiste em uma postura amigavel e acessivel por parte do lider,
o0 qual se preocupa com o bem estar e necessidades dos seguidores, além de trata-los
como iguais;

3. Participativo (participative): o lider participativo convida seus seguidores a participar
do processo decisério, considerando suas ideias e opinides, melhorando a performance
do grupo por meio do compartilhamento dos objetivos; e

4. Orientado a realizacédo (achievement oriented): consiste em um tipo de comportamento
no qual o lider desafia seus seguidores a executar o trabalho no mais alto nivel possivel,

estabelecendo metas de exceléncia e buscando o aperfeicoamento continuo.

Segundo House e Mitchell (1975, p. 4), os lideres podem apresentar mais de um dos
estilos, de modo simultaneo, em situacbes distintas e com seguidores diferentes. Além dos
estilos de lideranca a serem aplicados pelo lider, as caracteristicas das tarefas e dos seguidores
influenciam o modo como o comportamento do lider afeta a motivagdo dos seguidores. “As
caracteristicas do seguidor determinam como cada tipo de comportamento do lider é
interpretado pelos seguidores em um dado contexto.” (Northouse, 2021, p. 137). Conforme
aponta Northouse (2021, p. 137), as caracteristicas dos seguidores, como suas preferéncias pelo
tipo de estrutura organizacional, seu desejo de controle, sua necessidade de pertencimento e sua
percepcdo pessoal sobre o nivel de habilidade para a tarefa, determinam o nivel de percepgédo
dos seguidores acerca do comportamento do lider como fonte de satisfacdo e de futuras
realizacbes. De modo anélogo, as caracteristicas das tarefas a serem executadas, tais como o0
sistema de autoridade formal da organizacéo, o design da tarefa e o grupo de trabalho primério
dos seguidores, também impactam no modo como o comportamento do lider exerce influéncia

na motivacao dos seguidores, conforme destaca Northouse (2021, p. 138).

Comportamento do

Lider Caracteristicas do Seguidor Caracteristicas da Tarefa
Lideranca Diretiva Dogmatico/ Autoritéario Ambigua/ Regras pouco claras/
Complexa
. . Insatlsf_elto/ NeceSS|d_ade de Repetitiva/ Nao desafiadora/
Lideranca Apoiadora | pertencimento/ Necessidade de Mundana

toque humano

Autbnomo/  Necessidade  de|Ambigua/ Pouca clareza/

Lideranca Participativa controle/ Necessidade de clareza | Desestruturada

Lideranca Orientada a|Elevadas expectativas/ | Ambigua/ Desafiadora/

Realizagéo Necessidade de se destacar Complexa
Tabela 1: Resumo da Teoria do Caminho-Meta (Path-Goal Theory).
Fonte: Adaptado de Northouse (2021, p. 140).
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Como aspectos positivos dessa teoria, Northouse (2021, p. 141) aponta que: (1) fornece
uma estrutura tedrica que explica como a satisfacdo e a performance dos seguidores séo afetadas
pelos comportamentos possiveis do lider; (2) busca integrar principios de motivacéo da teoria
da expectativa em uma teoria de lideranca, inserindo a motivacdo como o fator primordial a ser
considerado pelo lider; e (3) a teoria do Caminho-Meta fornece um modelo prético e de fécil
compreens&o.

Em contrapartida, o autor (2021, p. 142) aponta como fraquezas da teoria: (1) a
incorporacdo de muitos aspectos diferentes da lideranca a torna muito complexa e de dificil
interpretacdo, ndo havendo testes empiricos completos dos seus postulados; (2) a teoria recebeu
suporte incompleto dos estudos empiricos destinados a testar sua validacdo, tendo, seus
diversos aspectos, recebido distintos graus de aten¢do; (3) ndo considera as diferencas de género
associadas a como a lideranca é percebida e exercida; (4) as explicacGes sobre a relacdo entre
0 comportamento do lider e a motivacdo dos seguidores sdo imprecisas; (5) embora a teoria
presuma que o lider possui habilidades de comunicacdo avangadas, necessarias para que ele
transite entre os diversos estilos de lideranca, sem o feedback constante dos seguidores, 0
transito do lider entre os estilos pode ser visto pelos seguidores como confuso e inconsistente;
e (6) a teoria € centrada na figura do lider, tratando a lideranga em um sentido Unico, a saber,
“o lider afeta o seguidor” (Northouse, 2021, p. 143). Ou seja, ela ndo reconhece a natureza de
interacdo entre lider e seguidor que caracteriza a lideranca, atribuindo muito mais
responsabilidade ao lider, promovendo a dependéncia dos seguidores e ndo reconhecendo todas
as suas habilidades.

De certa forma, essa teoria percebe o lider como um facilitador do alcance dos objetivos
dos seguidores. Ao desconsiderar a relacdo de troca entre lider e seguidor, a teoria acaba por
tornar-se, ainda, centrada no lider. Contudo, apesar de seu proposito consistir em servir de
ferramenta para que o lider desempenhe uma lideranca eficaz, o foco nas necessidades dos
seguidores e a responsabilizacdo do lider pelo seu bem estar e desenvolvimento inserem 0s
seguidores em um papel ainda mais relevante no processo de lideranca, em relagdo a abordagem
situacional.

De modo geral, as trés teorias contingenciais descritas anteriormente apresentam muitas
semelhancas e marcam o inicio de uma abordagem que confere maior relevancia ao papel dos
seguidores no processo de lideranca, inserindo-os como objetos de analise no campo de estudos

do fenbmeno, ainda que o papel do lider seja considerado o mais importante.
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2.2.5 Lideranca Servidora (Servant Leadership) — T7

Surgindo formalmente em 1970, com a publicacdo do ensaio seminal de Robert K.
Greenleaf, considerado o fundador desse paradigma, a Lideranca Servidora é apontada por
Northouse (2021, p. 253) como um paradoxo, pois coloca o lider em uma condi¢do de
influenciador e seguidor, simultaneamente. Robert K. Greenleaf, considerado o idealizador
desta abordagem, explica que a chave para a grandiosidade de um lider esta no simples fato de
que um grande lider é visto, primeiramente, como um servidor (Greenleaf, 2010, p. 87). Tais
quais as teorias das habilidades e comportamental, ela é focada no lider e em seus
comportamentos, a0 mesmo tempo em que coloca o0s seguidores em primeiro lugar, ajudando-
os a desenvolver plenamente suas capacidades e empoderando-o0s. Além disso, tal qual a
lideranca auténtica, ela é considerada uma forma moral de lideranca, ja que os lideres, por meio
de comportamentos éticos, servem ao bem comum de suas organiza¢Ges, comunidades e
sociedades em geral. Segundo Lemoine, Hartnell e Leroy (2019, p. 152), seu foco em servir a
esses stakeholders® é o que distingue a Lideranca Servidora de outras formas morais de
lideranca.

Sua definicdo mais frequentemente adotada é fornecida por Greenleaf (1970, p. 6):

[Lideranca Servidora] comeca com o sentimento natural de que se deseja servir, servir
primeiro. Entdo, a escolha consciente leva alguém a aspirar a liderar... A diferenga se
manifesta no cuidado tomado pelo servidor - primeiro para garantir que as
necessidades prioritarias de outras pessoas estejam sendo atendidas. O melhor teste...
é: aqueles servidos crescem como pessoas; eles, enquanto sdo servidos, se tornam
mais saudaveis, mais sabios, mais livres, mais autdnomos, mais propensos a se
tornarem servidores? E qual € o efeito sobre os menos privilegiados da sociedade; eles
se beneficiardo ou, pelo menos, ndo serdo mais privados?

Por meio de um forte comportamento moral direcionado aos seguidores, a organizacao
e aos demais stakeholders, os interesses pessoais dos lideres servidores sdo subordinados ao
bem dos seguidores e ao seu desenvolvimento, aponta Northouse (2021, p. 254). Embora alguns
autores considerem a lideranca servidora como um traco de personalidade, Northouse (2021, p.
254) aponta que qualquer pessoa pode aprender seus principios e tornar-se um lider servidor,
descrevendo essa abordagem por meio de um conjunto de comportamentos passivel de ser
desenvolvido. O autor aponta que Spears (2002 apud Northouse, 2021, p. 255) identificou dez
caracteristicas centrais ao desenvolvimento desse tipo de lideranca: escuta (ouvir os seguidores

primeiro), empatia, cura (cuidado com o bem estar dos seguidores), consciéncia (receptivo e

> A palavra stakeholders pode ser traduzida em portugués como “partes interessadas” e refere-se a todos os atores
interessados e potencialmente influenciados pelas agdes de determinada organizacdo, tais como investidores,
colaboradores, clientes, fornecedores e a sociedade. Optou-se por manter a palavra em inglés devido a sua
consolidada aceitagdo no vocabulario coloquial organizacional no Brasil.
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conectado ao ambiente), persuasdo, conceituacdo (habilidade se prover direcionamento a
organizacéo), previsao (prever o futuro), intendéncia (responsabilizar-se pelo papel de lideranca
a ele confiado), compromisso com o crescimento das pessoas e construcao de comunidade.
Sosik e Jung (2018, p. 27) explicam que os lideres que conseguem estabelecer uma
cultura orientada ao ser humano, com processo decisorio descentralizado e com baixa
deferéncia a posi¢cdes de poder, possuem maiores chances de serem lideres servidores bem
sucedidos. Adicionalmente, Northouse (2021, p. 259) aponta que Liden, Wayne, Zhao e
Henderson (2008) e Liden, Panaccio, Hu e Meuser (2014) desenvolveram um modelo que
fornece uma estrutura para o entendimento da lideranga servidora, dividido em trés
componentes principais: (1) Condi¢des Antecedentes, que compreende o contexto e a cultura,
os atributos do lider e a receptividade do seguidor; (2) Comportamentos do Lider Servidor, que
compreende sete comportamentos (conceituacdo, cura emocional, colocar os seguidores em
primeiro lugar, ajudar os seguidores a crescer e ter sucesso), comportamento ético,
empoderamento e criacdo de valor para a comunidade; e (3) Resultados, que compreende 0
desempenho e crescimento dos seguidores, 0 desempenho organizacional e o impacto social.
Como fatores de forca da teoria da Lideranca Servidora, Northouse (2021, p. 267)
aponta: (1) com as premissas de colocar os seguidores em primeiro lugar, promover seu
desenvolvimento e compartilhar o controle organizacional, ela torna-se a Unica teoria a colocar
0 comportamento altruista como componente central do processo de lideranga; (2) é
reconhecida como uma abordagem independente e fornecedora de uma contribuicdo Unica ao
entendimento do processo de lideranca, capaz de explicar o desempenho dos seguidores; (3) ao
prescrever que os lideres devem compartilhar o controle e a influéncia com os seguidores, ao
invés de domina-los ou controla-los, a teoria lanca uma abordagem provocativa e
contraintuitiva sobre a utilizacdo do poder e influéncia no processo de lideranca; (4) considera
multiplos stakeholders (seguidores, organizacfes, clientes, comunidades e sociedades) e 0s
resultados no processo de lideranca; (5) ndo se propde a ser uma panaceia, admitindo que sua
utilidade esta condicionada a receptividade dos seguidores a esse tipo de abordagem; e (6)
existem varias ferramentas desenvolvidas e validadas para avaliar a lideranca servidora nas
organizagOes. Por outro lado, sdo apontadas (Northouse, 2021, p. 269) as seguintes limitacGes
para a teoria: (1) a semantica paradoxal do termo “servidora” diminui seu valor potencial, ja
que ser um lider servidor implica em ser também um seguidor, o que é considerado o oposto de
liderar; (2) a teoria ndo deixa claro como contribui para a mudanca organizacional; (3) ndo ha

consenso académico acerca de uma estruturacdo tedrica para essa abordagem, havendo
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multiplas interpretacdes sobre a composicao de suas dimensdes; (4) sua altruista prescri¢do de
colocar os seguidores em primeiro lugar possui uma conotacgao utopica, pois entra em conflito
com outros principios de lideranca, tais como a autonomia individual, a definicdo de metas, a
criagdo de uma visdo e a preocupacdo com a produtividade; e (5) ndo esta claro o motivo pelo
qual o comportamento “conceituagdo”, apesar de importante, constitui uma caracteristica
definidora da lideranca servidora.

Ao conferir ao lider um papel simultineo como seguidor, a Teoria da Lideranca
Servidora atribui a esses dois atores a mesma importancia, diminuindo o distanciamento
inerente a diferenca de poder de posicao e oferecendo um olhar mais humanistico ao processo
de lideranca. Ainda que a tomada de decisdo seja descentralizada, que o bem estar do grupo
seja priorizado e que os atributos de lideranca necessarios ao lider servidor possam ser
desenvolvidos por quaisquer individuos, caracterizando principios coletivistas, a abordagem

permanece como uma forma de orientagdo ao comportamento do lider e ndo dos seguidores.

2.2.6 Teoria da Troca Lider-Membro (Leader-Member Exchange Theory - LMX) — T8

Surgindo em 1975, a Teoria da Troca Lider-Membro, ou LMX, adotou uma nova
abordagem para o fendmeno da liderancga, conceituando-a como um processo cujo ponto focal
esta nas interacGes entre os lideres e os seguidores (Northouse, 2021, p. 157).

Segundo Northouse (2021, p. 158), a teoria focava, em seus estudos iniciais, na natureza
das ligaces verticais que eram estabelecidas entre o lider e seus seguidores, sendo a relagdo do
lider com sua organizacdo o produto de uma série de ligacdes verticais com cada um de seus
seguidores. O autor aponta, ainda, que o lider forma relac6es especiais com cada seguidor e que
cada uma dessas relacbes & Unica e possui caracteristicas especiais. O estudo dessas
caracteristicas apontou dois tipos de relacdo: (1) relacdo baseada em papéis de
responsabilidades negociados e expandidos (dentro do grupo); e (2) relagdo baseada no contrato
formal de trabalho (fora do grupo). Estas se caracterizam pela “comunicacao formal baseada na
descricao do trabalho” (Northouse, 2021, p. 159) e sdo menos eficazes para o alcance dos
objetivos organizacionais. Aquelas sao caracterizadas pela confianca matua, afeicéo, respeito e
influéncia reciproca e ensejam maior eficacia no processo de lideranca. Sosik e Jung (2018, p.
25) corroboram, destacando que, segundo a teoria LMX, o lider estabelece relagdes Gnicas com
cada um de seus seguidores, de acordo com fatores como tempo, recursos, diferengas de

personalidade e de preferéncias, criando grupos internos e externos.
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Posteriormente, a abordagem passou a focar em como a LMX estava relacionada com a
eficdcia organizacional, passando a prescrever que, para que haja o desenvolvimento da
lideranca, o lider deve ser capaz de desenvolver trocas de alta qualidade com todos os
seguidores (e ndo apenas com alguns), fazendo com que eles se sintam dentro do grupo e nao
fora. A pesquisa de Xu, Loi, Cai e Liden (2019, p. 5) aponta evidéncias de que a proatividade
dos seguidores contribuiu positivamente para o desenvolvimento das relagbes de troca entre
lider e seguidor, evidenciando o papel relevante deste ultimo no processo de lideranca.

Gerstner e Day (1997 apud Northouse, 2021, p. 160) ressaltaram a importancia de
considerar tanto a perspectiva do lider quanto a dos seguidores para medir a eficicia da LMX.
Em complemento, Schriesheim, Castro, Zhou e Yammarino (2001 apud Northouse, 2021, p.
164) realizaram um estudo que apontou relacGes mais igualitarias entre lideres e seguidores,
bem como maior equilibrio na influéncia e controle matuos entre eles. Bakar e Sheer (2013
apud Northouse 2021) sugeriram que a comunicagao cooperativa pode contribuir para prever e
explorar a qualidade da relagdo entre lider e seguidor. Finalmente, os pesquisadores
Cropanzano, Dasborough e Weiss (2017, p. 4) apontaram que a qualidade das relacdes
estabelecidas entre lideres e seguidores é altamente influenciada pelas emogdes experimentadas
por ambos.

Como aspectos positivos da teoria LMX, Northouse (2021, p. 168) aponta: (1) possui
elevada forca descritiva, explicitando o que contribui mais e o que contribui menos para o
processo de lideranca; (2) é a Unica abordagem a colocar a relagdo entre lider e seguidor como
peca central do processo de lideranca; (3) enaltece a importancia da comunicacao eficaz no
processo de lideranca; (4) alerta os lideres quanto a necessidade de imparcialidade na forma
como se relacionam com os seguidores; (5) seus conceitos sao aplicaveis em qualquer tipo de
cultura; e (6) a teoria LMX teve seus conceitos validados em inmeras pesquisas.

Por outro lado, as limita¢c6es da teoria, elencadas por Northouse (2021, p. 169), sdo: (1)
a teoria consente a formagéo de grupos privilegiados no processo de lideranga, podendo ensejar
injusticas e discriminacOes que podem ter efeitos indesejaveis no grupo como um todo; (2) os
pressupostos basicos da teoria ndo foram totalmente desenvolvidos, fazendo com que ela
apresente falhas no fornecimento de orientacGes a respeito de como pd-los em pratica; e (3) a
LMX nédo explica e nem examina satisfatoriamente os fatores ligados ao contexto, que podem

afetar as relacOes entre lider e seguidor.
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2.2.7 Abordagem da Lideranca Carismética— T9

A origem dos estudos sobre essa abordagem € atribuida a Max Weber, que identificou
a existéncia da autoridade carismatica quando a reivindicacdo de um individuo a poderes
sobrenaturais, sobre-humanos ou excepcionais é reconhecida por outros como uma base
legitima para sua ades&o a um programa de acdo destinado a superar afli¢des extraordinarias ou
garantir o sucesso em empreendimentos igualmente excepcionais (Weber, 1947 apud Dow,
1969, p. 306; Gerth; Mills, 1946 apud Dow 1969, p. 306). Para Leonardo Boff (2014 apud
Araljo, 2023), ser carismatico € ter uma energia que é dificil de se explicar facilmente. Segundo
o autor, os lideres carismaticos sdo assim naturalmente. “A pessoa nio possui um carisma. E
possuida por ele”, afirma Boff (2014 apud Aradjo, 2023). Entre 0s principais pressupostos da
teoria, destaca-se que o carisma € uma percepcao subjetiva dos seguidores sobre o lider,
frequentemente associada a contextos de crise ou transformacgao.

Segundo Weber, a autoridade carisméatica constitui uma forca revolucionaria,
repudiando o passado (Weber, 1947 apud Dow, 1969). O autor argumenta, ainda, que a
autoridade carismatica nao se baseia em uma estrutura formal ou normativa, mas na devocao a
figura do lider, atribuida a um “dom” extraordinario, percebido pelos seguidores, e que
geralmente é considerado uma qualidade misteriosa e sem definicdo precisa (House, 1976, p.
7). Tucker (1968 apud House, 1976, p. 3) aponta que o vinculo entre lideres carismaticos e seus
seguidores tende a se assemelhar a relacdo entre mestres e discipulos, marcada por reveréncia
e forte apego emocional. Ele afirma que a adesdo ao lider ocorre ndo por coagdo ou por
incentivos materiais, mas por devogdo, entusiasmo e admiragcdo pessoal. Nesse contexto,
aspectos como ascensao profissional, remuneracdo ou beneficios costumam ser secundarios
para 0s seguidores. House (1976, p. 2) aponta, contudo, que as discussdes sobre carisma, até a
década de 1970, eram de natureza especulativa, sem a submissao a testes empiricos, apesar da
possibilidade serem implicitamente testaveis. A teorizacdo da Abordagem da Lideranca
Carismatica surgiu, portanto, em 1976, com a publicacdo do artigo seminal de Robert J. House,
“A 1976 Theory of Charismatic Leadership”.

Dessa forma, expandindo suas implica¢fes para o campo organizacional, House (1976,
p. 2), elaborou uma teoria moderna sobre lideranga carismatica, examinando o carisma segundo
0s seguintes topicos: (a) efeitos carismaticos; (b) caracteristicas dos lideres carismaticos; (c)
comportamentos de lideres carismaticos; e (d) fatores situacionais associados ao surgimento e
a eficacia de lideres carismaticos. House (1976, p. 4) lista, ainda, como variaveis dependentes

para sua teoria, 0s seguintes efeitos provocados pela lideranga carismatica: (a) confianga do
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seguidor na correcdo das crencas do lider; (b) similaridade entre as crengas dos seguidores e as
do lider; (c) aceitacdo inquestionavel do lider; (d) afeto pelo lider; (e) obediéncia voluntéria ao
lider. () identificacdo com o lider e imitacdo dele; (g) envolvimento emocional do seguidor
com a missdo; (h) metas elevadas por parte do seguidor; e (i) sensacao, por parte dos seguidores,
de que serdo capazes de realizar, ou contribuir para a realizacdo, da misséo. Ainda, o autor
(1976), formulou sete proposi¢des para balizar o entendimento sobre a abordagem: (1) lideres
que provocam efeitos carismaticos costumam apresentar, em comum, trés caracteristicas:
elevados niveis de autoconfianga, postura dominante, necessidade de influenciar e forte
convicgdo na legitimidade moral de suas crencas; (2) a medida que as percepg¢des do potencial
seguidor sobre um lider se tornam mais favoraveis, tende a haver uma maior semelhancga entre
as valéncias atribuidas por ambos, entre as expectativas compartilhadas quanto aos resultados
do desempenho do seguidor, nas respostas emocionais frente aos estimulos do ambiente de
trabalho e, ainda, nas atitudes manifestadas por ambos em relacdo ao trabalho e & propria
organizacao; (3) Lideres que exercem efeitos carismaticos tendem, com maior frequéncia, a
adotar comportamentos voltados a construcdo de uma imagem de competéncia e sucesso,
diferentemente daqueles que ndo demonstram esse tipo de influéncia sobre seus seguidores; (4)
Lideres que exercem influéncia carismatica tendem a articular metas de natureza ideol6gica
com mais frequéncia do que aqueles que ndo produzem tais efeitos sobre seus seguidores; (5)
Lideres que, a0 mesmo tempo, expressam expectativas elevadas e demonstram confianca nas
capacidades dos seguidores tendem a favorecer a aceitacdo das metas propostas, o
fortalecimento da crenca na propria contribuicdo para seu alcance e o empenho em atingir
padrGes de desempenho especificos e desafiadores; (6) Lideres que produzem efeitos
carismaticos tendem mais frequentemente a adotar comportamentos que despertam motivos
alinhados com a realizacdo da missdo, em comparacdo com aqueles que ndo exercem tais
efeitos; e (7) Para que um lider exerca efeitos carismaticos, é necessario que o papel dos
seguidores possa ser compreendido em termos ideoldgicos que Ihes despertem interesse e
adesdo. Essa segunda teorizacdo marcou a transi¢cdo do carisma como fenémeno socioldgico,
conforme proposto por Weber, para uma abordagem mais empirica e aplicavel a lideranca
organizacional.

Posteriormente, outros estudiosos continuaram com o desenvolvimento da abordagem.
Conger e Kanungo (1998, p. 49) propuseram um modelo comportamental, no qual o carisma
decorre de acOes estratégicas que inspiram confianca, admiracdo e engajamento emocional. O

modelo se divide em trés estagios: (1) avaliagdo critica da situacdo existente ou status quo; (2)
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formulacédo e articulagdo de metas; e (3) demonstracdo de como as metas serdo alcangadas.
Ainda segundo Conger e Kanungo (1988a, 1994, p. 157), lideres carismaticos tendem a ser
percebidos como mais admiraveis pelos seguidores ao formularem metas futuras idealizadas
que refletem uma visdo compartilhada e que atendem as necessidades desses seguidores.
Quanto mais essas metas se afastam do status quo, maior é a chance de que o lider seja visto
como alguém com uma viséo extraordinaria, e ndo apenas com objetivos convencionais.

Como pontos positivos dessa abordagem, destacam-se: (1) a capacidade de inspirar,
motivar e unir intensamente os seguidores (2) a aptiddo para promover mudancas profundas e
inovagdes, rompendo com o status quo; (3) o estimulo & coesdo, por meio da criagdo de lealdade
e engajamento emocional nas equipes; e (4) sua eficicia para a transformacdo de ambientes
hostis em tempos de crise, ja que oferece direcdo clara e sentimento de esperanca.

Entretanto, como limitacdes relevantes a teoria apresenta: (1) a centralizacdo no lider
pode gerar personalismo excessivo, o que pode levar a falta de diversidade e opinides diferentes
dentro da equipe; (2) dependéncia excessiva no lider; (3) autoritarismo do lider; (4) riscos de
exploracdo emocional e manipulacdo do lider para com os seguidores; e (5) por ser
intransferivel, o carisma pode ocasionar problemas de sucessdo; e (6) falta de
institucionalizacdo, ja que o foco de poder esta na pessoa do lider e ndo nas estruturas
organizacionais.

Finalmente, embora a abordagem classica considere o carisma uma qualidade inata,
estudos mais recentes sugerem que ele pode ser desenvolvido, por estar associado a
comportamentos observaveis. Contudo, ndo foram encontradas afirmacdes explicitas sobre
como os individuos poderiam se tornar carismaticos por meio de treinamento. Ao enfatizar que
0 carisma é, em parte, uma construcao social baseada na percepcdo dos seguidores e, em parte,
resultado de caracteristicas e comportamentos do lider, sem oferecer uma defesa direta da ideia
de que o carisma seja universalmente acessivel por meio da aprendizagem, a teoria assume um
carater descritivo (como o carisma é percebido e operado), e ndo prescritivo (como desenvolvé-

lo universalmente).

2.2.8 Lideranca Transacional, Lideranca Transformacional (T10) e Full Range of Leadership
Model (FRLM)

Em 1978, Burns (2023, p. 4) identificou a lideranca transacional e a transformacional
como os dois tipos bésicos de lideranga. Por esse motivo, Bass e Riggio (2010, p. 76) apontam

Burns (1978) como o responsavel pela conceitualizagdo da lideranca em transacional ou
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transformacional. Posteriormente, Bass (1985) desenvolveu um modelo de lideranga derivado
do modelo transformacional, conhecido como Full Range of Leadership Model (FRLM).
Apesar de abarcar trés tipos distintos de abordagens, a saber, a lideranca transacional, a
lideranca transformacional e o estilo Laissez-Faire, 0 FLRM prega que cada tipo compde uma
faixa de possibilidades de comportamentos e atributos que podem ser manifestados pelos
lideres. Contudo, 0 modelo aponta a lideranca transformacional como a mais eficaz, sendo essa,

portanto, a que serd analisada no presente trabalho.
2.2.8.1 Lideranca Transacional

James MacGregor Burns (1978) identificou a lideranga transacional como uma das duas
formas basicas de lideranca. Trata-se de um modelo baseado na troca entre lider e seguidor, em
que recompensas sdo oferecidas em troca de desempenho, obediéncia ou cumprimento de
tarefas. Bass e Riggio (2010, p. 76, traduc@o nossa) argumentam que “lideres transacionais sao
aqueles que lideram por meio de trocas sociais.” Segundo Sosik e Jung (2018, p. 8) a lideranca
transacional busca elevar os niveis de desempenho por meio de quatro tipos de comportamentos
do lider: (a) recompensa contingente; (b) gestdo passiva da excecdo; e (c) gestdo ativa da
excecdo. Os autores apontam, ainda, que lideranca transacional € eficaz para alcancar metas de
curto prazo e manter o funcionamento organizacional rotineiro, mas tende a ndo promover

mudancas profundas ou motivacéo intrinseca nos liderados.
2.2.8.2 Lideranga Transformacional — T10

Desenvolvida por Burns (1978), a lideranca transformacional foca no envolvimento
profundo entre lider e seguidores. De acordo com Sosik e Jung (2018, p. 11), ela busca elevar
0s niveis de motivacdo, moral e desempenho por meio de: (a) influéncia idealizada (carisma);
(b) motivacdo inspiracional; (c) estimulacdo intelectual; e (d) consideracdo individualizada.
Segundo Northouse (2021), essa abordagem enfatiza a constru¢do de um compromisso coletivo,
capaz de transformar tanto os seguidores quanto o lider. Seus pontos fortes incluem a eficacia
demonstrada em varios contextos e a valorizacdo dos liderados. Por outro lado, ha criticas
quanto a clareza conceitual, & mensuragdo de seus componentes e ao risco de viés heroico ou
elitista.

Zacharias (2022, p. 37), ao apontar Burns (1978) como o pai da lideranca
transformacional, destaca que ela implica na criagio de novos lideres. A Lideranca
Transformacional é, segundo Northouse (2021, p. 185), um processo que envolve lideranga
carismatica e visionaria, além de enfatizar a motivacdo intrinseca e o desenvolvimento dos
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seguidores. O autor (2021, p. 186) aponta que, apesar do lider transformacional desempenhar
papel central no processo de transformacéo e desenvolvimento da organizagao, os seguidores
estdo inextricavelmente ligados ao lider nesse processo. Ao dar énfase as relacdes estabelecidas
entre lider e seguidor, além de evidenciar a tendéncia de valorizagdo dos liderados no processo
de lideranca, a abordagem transformacional aumenta o nivel de motivacao e dos valores morais
dos lideres e dos seguidores, resultando em ganhos psicolégicos positivos para ambos.
Northouse (2021, p. 187, traducdo nossa) destaca, ainda, que a “lideranca transformacional

auténtica ¢ lideranca socializada, que se preocupa com o bem coletivo.”

2.2.8.3 Full Range of Leadership Model (FRLM)

Posteriormente, em 1985, Bass (1985) desenvolveu um modelo de lideranca derivado
do modelo transformacional, mas que compreende outras abordagens. Segundo Northouse
(2021, p. 190), Bass aperfeicoou a teoria da lideranca transformacional, dando mais atencg&o as
necessidades dos seguidores do que as dos lideres, além de acrescentar os conceitos de lideranca
transacional e de lideranca Laissez-Faire (ndo lideranca), as quais, juntamente com a lideranca
transformacional, perfazem uma faixa continua de possibilidades de manifestacdo da lideranca.

Este modelo tripartite compreende sete fatores, a saber: (a) a lideranca transformacional
abarca os fatores “influéncia idealizada” ou “carisma”, “motivagao inspiradora”, “estimulagao
intelectual” e “considera¢do individualizada”; (b) a lideranca transacional engloba a
“recompensa contingente” e a “gestdo da excecdo (ativa e passiva)”’; e o fator da lideranca
Laissez-Faire recebe a denominagédo de “nao lideranga”. Sosik e Jung (2018, p. 8) apontam que
a lideranca Laissez-Faire esta associada aos niveis mais baixos de satisfacdo e desempenho,
uma vez que se caracteriza pela abdicacdo de responsabilidades por parte do lider, além da
evitacdo de decisdes, envolvimento com tarefas e enfrentamento de problemas cronicos. O
FRLM permite analisar a atuacdo dos lideres com maior abrangéncia e complexidade,
oferecendo uma vis&o integrada do comportamento de lideranca. E amplamente utilizado em
pesquisas contemporaneas por sua capacidade de capturar diferentes estilos e seus impactos
sobre desempenho, satisfacdo e clima organizacional.

De modo geral, a lideranca transformacional é considerada a mais eficaz, quando
comparada a transacional e, obviamente, a Laissez-Faire, pois promove, por meio do apelo a
um elevado nivel de necessidades para autorealiza¢do, o crescimento e desenvolvimento dos

seguidores (empoderamento), fazendo-os sentirem-se mais importantes e melhorando sua
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performance em prol dos objetivos organizacionais (Lindebaum e Cartwright, 2010 apud
Macaes, 2017, p. 60).

Como fatores de forca da lideranca transformacional, Northouse (2021, p. 203) destaca:
(1) foi amplamente testada sob diferentes perspectivas; (2) possui apelo intuitivo baseado na
sua consisténcia com a nogdo comum sobre o significado da lideranca; (3) aborda o fenémeno
da lideranga como um processo entre lideres e seguidores, no qual estes tltimos alcangam uma
posicdo de maior relevancia; (4) fornece uma visdo ampla do processo de lideranca, por
englobar outros modelos; (5) atribui grande relevancia as necessidades, valores e a moral dos
seguidores; e (6) ha evidéncias empiricas de que é uma forma eficaz de lideranca em diferentes
situacdes, além de contribuir para o crescimento do lider.

Como criticas a abordagem, Northouse (2021, p. 205) aponta as seguintes fraquezas: (1)
por abranger uma ampla faixa de caracteristicas e atividades do processo de lideranca, torna-se
dificil estabelecer clareza conceitual aos seus parametros; (2) os instrumentos utilizados para a
mensuracdo dos fatores da lideranga transformacional sdo questionados por ndo serem
precisamente distinguiveis; (3) a abordagem trata a lideranca mais como uma predisposicao
pessoal baseada em tracos de personalidade do que como comportamentos que podem ser
aprendidos pelos individuos; (4) os estudos ainda ndo conseguiram estabelecer uma relagdo de
causalidade entre lideres transformacionais e mudancas provocadas nos seguidores e nas
organizacgdes; (5) em algumas circunstancias a abordagem é vista como antidemocratica e
elitista, pois sugere que os lideres atuam de maneira independente e sem considerar as
necessidades dos seguidores, configurando-se como uma abordagem com viés de “lideranca
heroica”; (6) por envolver mudancgas nos valores e direcionamento para novas visoes, pode ser
usada pelos lideres de modo contra produtivo, caso os valores e visdes do lider ndo sejam os
melhores; (7) ndo ha dados suficientes para comprovar que a lideranca transformacional é eficaz
nas culturas de todos os paises, havendo pesquisas que indiquem que ela € mais eficaz em paises
economicamente menos desenvolvidos; e (8) devido ao perfil individualista e menos
colaborativo dos individuos da geracdo Y (millennials)®, a abordagem pode ndo ser bem

recebida nesse grupo, resultando em pouca eficacia para essa geracdo de individuos.

& Conceito sociol6gico que caracteriza os individuos nascidos entre 1981 e 1995, também conhecidos como
geracao Y.
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2.2.9 Followership” - T11

Embora o conceito de seguidores como parte ativa do processo de lideranca tenha
antecedentes implicitos e contribuicdes em teorias anteriores, a abordagem Followership (ou
lideranca a partir do seguimento) comecgou a ganhar forma tedrica e destaque académico a partir
da publicacdo, em 1988, do artigo seminal de Robert E. Kelley (1988), In Praise of Followers,
trabalho reconhecido como pioneiro da abordagem moderna de followership. Na abordagem
Followership, os seguidores desempenham, de acordo com Northouse (2021, p. 352), um papel
central no processo de lideranga. Embora os primeiros estudos sobre o papel dos seguidores
tenham iniciado na década de 1960, poucos estudos foram publicados com esse foco ao longo
do século XX. Contudo, a partir de 2008, algumas obras importantes sobre o processo de
following contribuiram para consolidar e legitimar essa abordagem como uma area especifica
dos estudos sobre lideranca.

Northouse (2021, p. 353) define que “Followership é um processo pelo qual um
individuo ou individuos aceitam a influéncia de outros para atingir um objetivo comum.” ESse
processo envolve um diferencial de poder entre lider e seguidor, no qual este se submete ao
poder daquele. Nesse contexto, tanto o lider como o0s resultados organizacionais sdo impactados
pelo carater e comportamento dos seguidores, 0 que implica em consequéncias éticas para o
processo de followership e para todas as acdes praticadas pelos seguidores.

A abordagem compreende duas grandes categorias: (1) baseada na funcéo,
compreendendo os papéis, estilos e comportamentos tipicos que os seguidores exibem no
contexto de um sistema hierarquico, focando mais em como os seguidores influenciam os
lideres do que em como sdo influenciados por eles; e (2) baseada no relacionamento, focando
nas relacdes interpessoais que resultam na cocriacao do processo de lideranca pelo lider e pelo
seguidor, em uma dada situacdo. Northouse (2021, p. 355) aponta, ainda, que tal qual existem
muitos tipos de lideres, hd também muitos tipos de seguidores, e que, portanto, estudiosos dessa
abordagem buscaram criar uma tipologia de comportamentos a serem adotados pelos
seguidores, por meio do agrupamento dos papéis que eles desempenham.

Kelley (2010, p. 182) propds um modelo que permite classificar o estilo do seguidor
(followership style) em cinco tipos distintos, de acordo com sua performance em determinado
contexto: (1) Estrelas (Star Followers); Alienados (Alienated Followers); Ovelhas ou Passivos

(Sheep or Passive Followers); Conformistas (Yes-People or Conformist Followers); e

7 Optou-se por manter a palavra no idioma original (inglés), tendo em vista a impreciséo e falta de consenso
relacionados a sua traducdo para a Lingua Portuguesa.
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Pragmaticos (Pragmatic Followers). Carsten et al. (2014, p. 15) aponta que, apesar das diversas
formas de classificar o papel dos seguidores nas organizacdes, de maneira geral, as mais
conhecidas convergem para trés tipos principais de seguidores: passivo, antiautoritario (ou ndo-
lider) e proativo. Outro aspecto importante sobre followership, esta relacionado com os aspectos
psicologicos dos seguidores que podem estimular o surgimento de lideres destrutivos, tais como
as nossas necessidades por autoridades tranquilizadoras, certeza e seguranga, sentirmo-nos
especiais e escolhidos, sentirmo-nos pertencentes a comunidade, além do nosso medo do
isolamento e ostracismo e da impoténcia para desafiar um lider nocivo.

Como fatores de forca da abordagem, Northouse (2021, p. 374) aponta: (1) reconhece
0s seguidores como parte essencial ao processo de lideranca; (2) o foco nos seguidores forca as
pessoas a pensar a lideranca de um modo inovador; e (3) a abordagem prescreve
comportamentos que 0s seguidores devem ou ndo adotar, de modo a serem mais eficazes. Ja as
limitacOes da abordagem apontadas pelo autor (2021, p. 376) sdo: (1) por ser uma abordagem
recente, carece de modelos tedricos e procedimentos metodoldgicos precisos que
conceitualizem sua natureza; (2) a literatura existente sobre followership é baseada em
observacOes pessoais de autores singulares, o que diminui seu valor teorico; (3) a tendéncia
predominante de valorizar mais o papel do lider constitui uma barreira para seu florescimento;
(4) as teorias atuais para a abordagem ndo explicam por que os seguidores abrem mao de sua
autonomia e objetivos pessoais para seguir um lider; e (5) as pesquisas que buscam responder

guando e como os padrdes de followership sdo benéficos ou prejudiciais ainda sdo incipientes.

2.2.10 Lideranca Adaptativa (Adaptive Leadership) — T12

Surgindo em 1994, com a publicacdo do livro seminal de Heifetz (1994), Leadership
Without Easy Answers, e ocupando um lugar unico na literatura sobre lideranca, a Lideranca
Adaptativa prevé, conforme apontado por Northouse (2021, p. 285) que o lider adote
comportamentos que encorajem as pessoas a enfrentar mudancas e problemas dificeis,
desafiando os individuos e fornecendo a eles o0 suporte necessario para o enfrentamento de tais
situacOes. Por focar primariamente em como os lideres ajudam as pessoas a adaptarem-se as
mudancas e a realizarem suas tarefas, é considerada uma teoria centrada nos seguidores. Além
disso, essa abordagem sugere que a lideranca se relaciona com os comportamentos dos lideres
e ndo com suas caracteristicas.

Embora o0 nome da abordagem possa sugerir que se trata de como os lideres se adaptam,

na verdade ela trata da adaptacdo dos seguidores. Nao obstante, dadas as caracteristicas dos

37



problemas complexos enfrentados pelas organizagdes no mundo hodierno, a teoria pressupde
que o lider ndo é capaz de propor solugdes aos desafios adaptativos identificados, sem a
colaboracdo dos seguidores, 0 que acaba por inserir estes no processo decisério, juntamente
com aquele.

Para caracterizar a natureza da lideranca adaptativa, Heifetz (1994 apud Northouse,
2021, p. 286) considera que ela incorpora quatro vieses: (1) viés de sistemas (0s problemas séo
complexos e fazem parte do complicados sistemas interativos); (2) viés bioldgico (as pessoas
se desenvolvem e evoluem como resultado da necessidade de se adaptar); (3) viés de orientagédo
de servico (lideres usam suas habilidades e autoridade para servir as pessoas); e (4) viés
psicoterapéutico (a forma de enfrentar os problemas é semelhante a empregada na psicoterapia).

Formulada para explicar a liderancga para as organizacdes do século XXI, a lideranca
adaptativa é descrita como um processo complexo, capaz de produzir mudangas em sistemas
sociais, por meio da adaptacdo. O modelo fornecido por Northouse (2021, p. 289) para
representar visualmente o0s principais componentes da lideranga adaptativa prevé trés
componentes principais: (1) desafios situacionais, 0s quais abrangem desafios técnicos e/ou
desafios adaptativos; (2) comportamentos do lider, compostos por seis atividades centrais ao
processo, que constituem uma espécie de receita para tornar-se um lider adaptativo: (a) subir
na sacada (metafora que significa que o lider deve buscar entender o problema sob uma
perspectiva mais abrangente); (b) identificar o desafio adaptativo; (c) regular o sofrimento
(monitorar o nivel de estresse das pessoas e manté-lo em uma faixa produtiva, por meio da
criacdo de um “ambiente de suporte” e da promog¢do de direcdo, protecdo, orientagdo, do
gerenciando conflitos, do estabelecimento de normas produtivas e da regulacdo do sofrimento
individual); (d) manter atencdo disciplinada; (e) devolver o trabalho as pessoas; e (f) proteger
as vozes das liderancas vindas de baixo (dar voz aos individuos fora do grupo); (3) trabalho
adaptativo, que constitui o objetivo pretendido e o foco da lideranca adaptativa.

Vale ressaltar que, na lideranca adaptativa, a responsabilidade de enfrentar os desafios
adaptativos € compartilhada entre o lider e os individuos. Por essa razéo, evita-se utilizar o
termo “seguidores”, ja que ele pode ser associado a um papel de submissdo em relacéo ao lider,
além do que o lider adaptativo ndo utiliza sua autoridade para controlar as pessoas, mas para
interagir com elas em prol do trabalho adaptativo, conforme aponta Northouse (2021, p. 299).

Como pontos positivos da liderancga adaptativa, Northouse (2021, p. 302) aponta que:
(1) a abordagem adotada para o estudo do fendmeno da lideranca se da na forma de processo,

considerando-o uma complexa relacdo transacional entre lider e seguidor; (2) é centrada nos
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seguidores; (3) é a Unica teoria a descrever como os lideres podem ajudar as pessoas a lidar com
valores conflitantes, ajustando-os e adaptando-se para prosperar; (4) sua abordagem prescritiva
é util e pratica; e (5) foi a Unica abordagem a identificar o conceito de “ambiente de suporte”
como parte do processo de lideranca. Como fraquezas da abordagem, Northouse (2021, p. 304)
aponta: (1) apesar de ter sido formulada ha mais de 20 anos, muito poucas pesquisas foram
realizadas para testar seus pressupostos; (2) os principais fatores do processo adaptativo e o
modo como se relacionam entre si ndo foram delineados claramente, necessitando de um
refinamento; (3) algumas de suas prescricdes podem ser consideradas muito abrangentes,
abstratas e pouco claras; (4) ao encorajar conflitos, pode ser desconfortavel para as pessoas; e
(5) a incorporagdo da dimensdo moral na estrutura da teoria é sugerida mas nao é explicada.

Ao conferir maior relevancia ao papel dos seguidores, inserindo-0s no processo decisorio,
dando a eles mais responsabilidades e considerando que eles também exercem lideranca, a
abordagem adaptativa adota um olhar mais coletivista ao processo de lideranca, colocando o
grupo acima do individuo e compartilhando as responsabilidades entre o lider formal e os

seguidores.

2.2.11 Lideranga Auténtica (Authentic Leadership) — T13

Formalmente estruturada em 2003 e descrita por Northouse (2021, p. 221) como uma
abordagem ainda em fase formativa de desenvolvimento, a Teoria da Lideranca Auténtica
surgiu de uma demanda contemporanea das sociedades por lideres que sejam confidveis, bons
e honestos, diante de episddios complexos capazes de causar ansiedade e incerteza nas pessoas,
tais como a desinformacao deliberada, o terrorismo, os escandalos corporativos, dentre outros.
Segundo o autor, por ser de dificil caracterizacdo, ndo ha consenso académico acerca de uma
definicdo precisa para o termo. Sua compreensdo pode se dar sob trés perspectivas: (1)
intrapessoal, cujo foco principal é o lider, sua autopercepcdao e experiéncias de vida; (2)
interpessoal, cuja énfase estd no aspecto relacional entre lider e seguidores, ou seja, aborda a
lideranca auténtica como um processo coletivo construido conjuntamente pelo lider e seus
sequidores; e (3) de desenvolvimento, que enfatiza a lideranca auténtica como algo que pode
ser desenvolvido por qualquer individuo. Walumbwa et al. (2008, p. 97) apontam quatro
componentes distintos dessa perspectiva, os quais sao desenvolvidos ao longo da vida do lider
e constituem a base da teoria: autoconsciéncia, perspectiva moral internalizada, processamento

equilibrado e transparéncia relacional.
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Northouse (2021, p. 222) destaca, ainda, que a teorizac¢do da lideranga auténtica pode
ser separada em duas areas: (1) abordagem prética, a qual, segundo Northouse (2021, p. 223 e
231), prescreve as acOes necessarias ao lider para que desenvolva a lideranca auténtica, por
meio de cinco dimensdes: propodsito, valores, relacionamentos, autodisciplina e coragédo
(sensibilidade e empatia); e (2) abordagem tedrica, a qual, segundo Northouse (2021, p. 226),
teve origem na necessidade de fornecer estruturacao tedrica para operacionalizar o conceito de
lideranca auténtica e, para tal, baseou-se nas descobertas provenientes de pesquisas o campo
das ciéncias sociais. Northouse (2021, p. 229) aponta, ainda, quatro capacidades psicoldgicas
positivas basicas que impactam no desenvolvimento da lideranca auténtica por parte do lider:
confianca, esperanca, otimismo e resiliéncia.

Como fatores de forca dessa abordagem, Northouse (2021, p. 232) aponta que: (1) ela
satisfaz aos clamores da sociedade contemporanea por liderancas confidveis; (2) por meio de
suas abordagens tedrica e préatica, prescreve o que os individuos devem fazer para se tornarem
lideres auténticos; (3) possui uma dimens&o moral explicita; (4) ndo consiste em uma forma de
lideranca que s6 pode ser alcancada por alguns tipos de pessoas, sendo qualquer individuo capaz
de desenvolver os atributos por ela prescritos; (5) pode ser mensurada por meio de ferramentas
como o Autentic Leadership Questionnaire (ALQ). Por outro lado, o autor (2021, p. 234) aponta
as seguintes criticas a teoria: (1) por serem dependentes de experiéncias pessoais vivenciadas
pelo lider, seus conceitos e ideias carecem de embasamento empirico suficiente para sua
validacdo; (2) sua componente moral ndo foi suficientemente explicada; (3) as quatro
capacidades psicoldgicas positivas basicas necessarias a lideranca auténtica ndo foram
suficientemente explicadas pelas pesquisas, necessitando de mais esclarecimentos; (4) algumas
pesquisas apontaram que essa abordagem pode ndo ser eficaz para os individuos da geragéo Y;
e (5) por constituir uma area de pesquisas relativamente nova e, consequentemente, carecer de
dados empiricos suficientes para sua validacao, a teoria ndo explica como promove resultados

organizacionais positivos e como influencia o desempenho dos seguidores.

2.2.12 Lideranca Compartilhada (Shared Leadership) — T14

Apesar de ter sido formalmente consolidada em 2003, Pearce e Conger (2003, p. 13)
explicam que a abordagem da lideranga compartilhada comecou a ser desenvolvida pelos
estudiosos a partir da metade dos anos 1990. Os autores (2003, p. 1, traducdo nossa) definem a
lideranga compartilhada como “um processo de influéncia dinamico e interativo entre

individuos em grupos cujo objetivo € liderar uns aos outros para o alcance dos objetivos
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organizacionais do grupo ou ambos.” Para os autores, a diferenca fundamental entre a lideranga
compartilhada e as abordagens tradicionais consiste no fato de que ela considera que o processo
de influéncia ndo ocorre em um sentido descendente, ou seja, de um Unico individuo que
desempenha o papel de lider formal para os subordinados, mas € amplamente distribuida entre
um conjunto de individuos.

Segundo Hickman et al. (2010, p. xii), na lideranca compartilhada os papéis de lideranga
sdo desempenhados alternadamente (individuos transitam de posi¢fes de lideranca para
posicOes de participacdo e vice-versa, de acordo com suas capacidades, ideias, habilidades,
motivacOes e circunstancias) e ndo apenas em posi¢Oes de autoridade formal. De modo
complementar, Mayo, Meindl e Pastor (2003, p. 193) explicam que a lideranca compartilhada
ocorre quando os membros da equipe influenciam uns aos outros de modo quantitativamente
similar, sendo todos igualmente centrais na rede de influéncia estabelecida.

Fletcher e K&ufer (2003, p. 22) destacam trés mudangas relacionais que fundamentam a
lideranca compartilhada: (1) Distribuicéo e Interdependéncia: a abordagem reconhece que os
lideres formais sdo apoiados por uma rede de praticas de lideranca, distribuida por todos os
niveis da organizacdo e que a natureza da lideranca € interdependente, indicando uma mudanca
da meritocracia e das conquistas individuais para realizaces coletivas, responsabilidade
compartilhada e importancia do trabalho em equipe; (2) Constituida por Interacdes Sociais:
enfatiza a lideranca como um processo social e um fenémeno grupal, integrado ao contexto em
que ocorre e caracterizado por igualitarismo, colaboracdo, mutualidade e interacdes lider-
seguidor menos hierarquizadas; (3) Lideranca como Aprendizagem: possui foco nas interacdes

relacionais que conduzem ao aprendizado dos individuos e da organizag&o.

2.2.13 Lideranca de Equipes (Team Leadership) — T15

Embora tenha surgido como campo aplicado ainda nos anos 1980, o conceito de
Lideranca de Equipes s6 foi formalmente teorizado como abordagem estruturada apés 2003,
com as contribuicdes de Zaccaro et al. (2003). De acordo com Northouse (2021, p. 463), a
Lideranca de Equipes pressupGe que o papel de lideranca pode ser desempenhado ndo somente
pelo lider formal, mas também ser compartilhado ou distribuido entre os membros da equipe,
que adotam comportamentos de lideranga quando a situacao exige, e recuam, em seguida, dando

a oportunidade para que outros membros assumam o papel de lider.
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Em um trabalho com seu colega Richard Walton, Hackman (2010, p. 222) identificou
que uma eficaz lideranca de equipe depende criticamente das habilidades de: imaginacao,
inventividade, negociacdo, tomada de decisdo, ensino, interpessoal e implementacéo.

Um dos modelos mais utilizados na lideranca de equipes foi desenvolvido por Susan
Kogler Hill e é conhecido como Modelo Hill de Lideranca de Equipes. O modelo compreende
as decisdes da lideranca (monitorar ou agir/intervencao orientada a tarefa ou as necessidades
relacionais/intervencdo interna ou externa), a eficacia da equipe (orientacdo a performance ou
ao desenvolvimento da equipe) e as acdes de lideranca (orientadas as tarefas e relagdes internas
e ao ambiente externo) que devem ser realizadas tanto interna quanto externamente (Northouse,
2021, p. 475).

Como potencialidades do modelo, Northouse (2021, p. 480) aponta que: (1) possui foco
na realidade dos grupos de trabalho e em sua eficécia; (2) serve de modelo cognitivo para que
os lideres formem e mantenham equipes eficazes, integrando fatores complexos relacionados
ao processo de liderar equipes; e (3) considera a lideranca compartilhada, ou seja, a troca de
papéis entre lideres e seguidores. Em contrapartida, suas limitacdes consistem em: (1) o modelo
ndo contempla todas as habilidades necessarias ao desempenho da lideranca e nem todos 0s
fatores que podem influenciar na eficacia da equipe; (2) o modelo assume que o lider da equipe
ja possui as habilidades para exercer a lideranca, ndo fornecendo respostas para problemas
especificos enfrentados pelos lideres de equipe e tampouco especificando quais habilidades
funcionam melhor para cada situacdo especifica; (3) por utilizar-se do compartilhamento da
lideranca entre os membros da equipe, o0 modelo exige que todos os membros que irdo
desempenhar a lideranca possuam uma ampla gama de habilidades especificas para esse tipo
de lideranca; e (4) os métodos empregados nas pesquisas para medir e testar os resultados da

abordagem nédo sdo muito apurados, podendo apresentar vieses.

2.2.14 Lideranga Inclusiva (Inclusive Leadership) — T16

Ainda que seus fundamentos estejam relacionados a movimentos sociais e estudos sobre
diversidade organizacional desde a década de 1990, a abordagem de lideranca inclusiva teve
sua consolidacdo académica a partir de 2014, quando passaram a ser propostos modelos
conceituais e escalas de mensuracdo validadas para a abordagem. Compreendendo a inclusédo
como uma necessidade basica dos seres humanos (Schutz, 1958 apud Northouse, 2021, p. 324)
e como “o grau em que um funcionario percebe que ¢ um membro estimado do grupo de

trabalho ao experimentar um tratamento que satisfaz suas necessidades de pertencimento e
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singularidade” (Shore et al. 2011, p. 4), a abordagem da lideranca inclusiva estabelece, segundo
Northouse (2021, p. 324), normas de consulta e participagdo que promovem O
compartilhamento da tomada de decisdo nas equipes e organizacfes. O autor explica que ela é
aplicavel em situacbes nas quais a relevancia dos membros de um grupo € estabelecida de
acordo com o grau com que cada integrante é percebido como pertencente ao grupo e, por esse
motivo, busca incorporar comportamentos que promovam a incluséo de perspectivas e opinides
que, de outra forma, seriam ignoradas.

Carmeli, Reiter-Palmon e Ziv (2010, p. 256) argumentam que lideres que demonstram
abertura, acessibilidade e disposicdo para dialogar com seus colaboradores favorecem a
construcdo de um contexto social em que os individuos se sentem psicologicamente seguros
para expressar ideias, opinar e sugerir solucdes criativas, evidenciando a valorizacdo da cria¢ao
de um contexto social favoravel nesse tipo de abordagem. De modo analogo, Randel et al.
(2017, p. 4) destacam que, ao promoverem praticas de tomada de decisdo compartilhada que se
consolidam como normas do grupo, os lideres tornam possivel integrar a inclusdo a construgdo
do contexto do grupo. Essa forma de valorizacdo do contexto social revela uma abordagem
conceitual distinta de outras teorias que também dao importancia a esse aspecto, ja que entende
o lider como agente de construcdo de um contexto desejado, diferentemente das abordagens
que o concebem como agente adaptativo ao contexto ja existente. Na primeira, o foco esta na
capacidade do lider de moldar ativamente o ambiente social e cultural do grupo, promovendo
valores como inclusdo, seguranca psicologica e participacdo. Na segunada, o lider é visto como
alguém que ajusta seu estilo e comportamento as condicGes impostas pelos contextos
organizacional e social, além das caracteristicas da equipe. Ou seja, enquanto uma enfatiza a
transformacéo, a outra prioriza a adaptagéo.

Northouse (2021, p. 328) aponta que a lideranca inclusiva possui trés objetivos: (1)
promover a sensacdo de pertencimento em todos os membros da organizacdo, por meio da
criagdo de uma identidade compartilhada; (2) garantir que todos sejam tratados com respeito e
consideracdo, reduzindo diferencas de status na organizacéo; e (3) facilitar o envolvimento e a
participacdo de cada membro da organizacdo, garantir que todos tenham igualdade de voz e de
contribuicdo na formulagcéo de importantes decisoes.

Tal qual apontado na abordagem da lideranca servidora, o0 modelo tedrico da lideranca
inclusiva fora estruturado, segundo Northouse (2021, p. 328), em trés partes: (1) Condicdes
Antecedentes, que consistem em fatores pre-estabelecidos que interferem na utilizagdo e

desenvolvimento de comportamentos inclusivos por parte dos lideres, podendo ser
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caracteristicas do lider, cogni¢des da diversidade do grupo ou praticas e politicas
organizacionais; (2) Comportamentos do Lider Inclusivo, que se caracterizam por encorajar a
manifestacdo de pontos de vista divergentes, além de apreciar genuinamente opinides e
contribuicdes de todos os seguidores, indistintamente; e (3) Resultados, que compreende o
impacto do comportamento do lider no bem estar e desempenho dos seguidores, com reflexos
no engajamento, criatividade, comportamento inovador, motivacdo, sensagcdo de pertenca e
estados emocionais positivos destes e, por conseguinte, na melhoria do desempenho
organizacional.

Northouse (2021, p. 333) destaca que a lideranca inclusiva funciona por meio de
elementos comuns oriundos da literatura sobre lideranca e diversidade, tais como o
desenvolvimento de um senso de identidade compartilhada entre os individuos do grupo, a
adocdo de comportamentos que reduzam a diferenca de status entre seus membros, a facilitacdo
da acessibilidade aos lideres e a garantia de distribuicdo do poder de tomada de decis&o.

Sendo assim, o autor (2021, p. 334) aponta como fatores de forca dessa abordagem: (1)
enaltece o engajamento e envolvimento de cada membro do grupo, fazendo com que todos os
individuos, indistintamente, desenvolvam um sentimento de pertenca e sintam-se valorizados;
(2) por focar na valorizagdo e desenvolvimento de relagdes com os seguidores, essa abordagem
mostra consisténcia com outras teorias relacionais, como a LMX e a lideranga transformacional,
aprimorando-as conceitualmente; e (3) ja que todos 0s membros do grupo ajudam a construir e
se beneficiam da lideranca inclusiva, sua premissa de que ela é uma responsabilidade
compartilhada por todos é consistente com paradigmas emergentes que definem a lideranca
como um fendmeno compartilhado e socialmente construido. J& como criticas, o autor (2021,
p. 334) aponta que: (1) por possuir foco conceitual na construgdo de relagdes de alta qualidade
entre lider e seguidores, ela é também entendida como um construto pertencente a outras
abordagens que possuem esse mesmo foco, tais como a transformacional, a carismatica, a
servidora, a participativa, dentre outras, tornando questionavel sua singularidade teérica; (2) as
formas de medicéo da lideranca inclusiva necessitam de aprimoramento, pois ndo sdo capazes
de refletir precisamente as variac@es na qualidade das relagdes interpessoais estabelecidas entre
o lider e cada membro do grupo; e (3) a abordagem ainda carece de estudos empiricos que
validem seus pressupostos, em especial a relacdo dos comportamentos especificos relacionados

a inclusdo com os resultados individuais, grupais e organizacionais.
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2.2.15 Consideracdes sobre a Evolucdo das Teorias de Lideranca

A revisdo teorica sobre lideranca, no presente trabalho, buscou identificar as principais
abordagens sobre o fenémeno. N&o foram esgotadas todas as teorias existentes, pois identificou-
se que: algumas teorias, apesar de possuirem nomes diferentes, tratam dos mesmos aspectos,
como a teoria dos tracos e a teoria do Grande Homem, ou a lideranga compartilhada e a
lideranca coletiva; algumas absorveram ou derivam de teorias ja existentes, fazendo acréscimos
ou modificacBes conceituais, como é o caso da FRLM; e outras teorias se diferenciam em
detalhes muito sutis, como é o caso das teorias contingenciais. Sendo assim, buscou-se elencar
apenas as teorias mais abordadas pelos estudiosos.

Uma leitura preliminar das abordagens tedricas sobre lideranca trazidas nesta secdo
permitiu a identificacdo de uma mudanca de paradigma nos estudos sobre o fenémeno: a
transicao da relevancia conferida ao papel do lider individual para a valorizacdo dos seguidores
no processo de lideranca. Inimeros fatores podem ter contribuido para esta mudanca. Sua
identificacdo, apesar de ndo constituir o foco principal do presente estudo, pode ajudar na
compreensdo do fenémeno.

De modo geral, a crescente valorizagdo, ao longo do tempo, do papel do grupo no
processo de lideranca, em detrimento do papel do lider, indica um processo evolutivo das teorias
que migra do individualismo para o coletivismo. Por exemplo, Fletcher e Kéufer (2003, p. 22)
apontam que as interacGes relacionais que caracterizam a lideranca compartilhada sao
entendidas como mais fluidas e multidirecionais, e menos individualistas, unidirecionais e
estaticas do que os modelos individualistas mais tradicionais. Ao apontar os modelos de
lideranca tradicionais como individualistas, os autores deixam implicito o carater coletivista da
lideranca compartilhada, abrindo caminho para um tipo especifico de categorizacdo das teorias
que pode contribuir com sua compreensdo como campo de estudos.

Ao relacionar as teorias de governanca e de lideranga, percebe-se que, enquanto a
primeira surge em um contexto de demanda por maior participacdo das partes interessadas
(stakeholders) nos processos decisérios e administrativos das organizacdes, a segunda evoluiu,
ao longo do tempo, para modelos que se encaixassem nesse mesmo contexto, enfatizando o
papel de outros atores no processo de lideranca ou, até mesmo, inserindo-os como elemento
central da abordagem, como é o caso da Followership.

Por ser uma teoria mais recente do que as abordagens sobre lideranca e por ter

incorporando a lideranca como um de seus mecanismos, as teorias de governanga acabaram
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incorporando as ideias e pressupostos das teorias de lideranga mais recentes, as quais conferem
maior importancia ao papel dos seguidores e, portanto, s&o mais coletivistas. Morse e Buss

(2015, p. 5, traducdo nossa) corroboram esse entendimento ao destacarem que:

Por pelo menos uma década, académicos de administracdo publica tém defendido que
as circunstancias em mudanca alteraram o campo de um estudo de governo para um
de 'governanca’. Nesse sentido, governanca € mais do que o que os governos fazem;
em vez disso, sdo ac¢des coletivas tomadas para resolver problemas publicos.

Sendo assim, fez-se importante identificar uma teoria capaz de caracterizar essa
evolugéo, por meio de construtos que pudessem categorizar as teorias de lideranca, norteando
a andlise dos dados e contribuindo, por conseguinte, para a melhor compreensao do objeto deste
estudo. Identificou-se que as Teorias do Individualismo e do Coletivismo possuem modelagens
que permitem fazer essa categorizacdo e, por esse motivo, ela foi contemplada nesta

fundamentacdo teodrica.

2.3 Individualismo e Coletivismo

Uma das discussdes frequentes no campo da sociologia busca responder se seu foco de
interesse precipuo esta na sociedade per se ou no individuo, enquanto unidade basica da
sociedade. (Skidmore, 1976 apud Oliva, 2023, p. 49). Segundo Brown (1979 apud Oliva, 2023,
p. 48):

H& teorias sociolégicas para as quais a sociedade € um conjunto de estruturas
impessoais de um tipo ou de outro; ha teorias que enfatizam o papel criativo dos
individuos na construcdo e preservacdo de sua sociedade.

Considerando que, de modo analogo, algumas teorias de lideranca privilegiam o papel
dos lideres, enquanto outras sdo focadas na funcdo desempenhada pelo grupo, a compreensao
do percurso evolutivo do fendmeno da lideranga passa, invariavelmente, por sua classificacdo
no espectro da dimensao individualismo/coletivismo.

Gouveia et al. (2002, p. 204) apontam o psicélogo holandés Geert Hofstede como o
grande responsavel pelo estudo e difusdo dos fatores que caracterizam o individualismo e o
coletivismo, tendo definido esses dois construtos como polos extremos de uma mesma
dimensdo. Segundo os autores, 0s estudos do professor Triandis (1995), aprofundam o trabalho
de Hofstede, identificando que o individualismo destaca o individuo como unidade principal de
sobrevivéncia, localizando-o por cima dos grupos em todos 0s aspectos, enquanto menospreza
o valor do contexto social no qual esta inserido. Por sua vez, o coletivismo coloca 0s grupos
como principal unidade de sobrevivéncia, sendo os individuos parte integrante destes, além de

compartilharem os mesmos interesses e de possuirem fortes relagbes entre si. Triguero-
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Séanchez, Pefia-Vinces e Ferreira (2022, p. 2) descrevem o individualismo e o coletivismo como
dimensdes da cultura organizacional e apontam que esses construtos influenciam no nivel de
comprometimento dos funcionarios, publicos e privados.

Hofstede (2011, p. 11) descreve a oposicao entre individualismo e coletivismo como o
grau em que os individuos de uma sociedade se encontram integrados em grupos. Ele fornece

uma tabela com dez diferengas, validadas em pesquisas, entre sociedades individualistas e

coletivistas:
INDIVIDUALISMO COLETIVISMO
Todos devem cuidar de si mesmos e de sua | As pessoas nascem em familias extensas ou
familia imediata apenas clas que as protegem em troca de lealdade
Consciéncia do “eu” Consciéncia do nos
Direito a privacidade Estresse na pertenca
Falar o que pensa é saudavel A harmonia deve ser sempre mantida

Outros classificados como pertencentes ao
grupo ou fora do grupo

Opinido pessoal esperada: uma pessoa, um |Opinides e votos pré-determinados pelo

Outros classificados como individuos

voto grupo
A transgressao das normas leva a sentimentos | A transgressao das normas leva a sentimentos
de culpa de vergonha

Linguas em que a palavra "eu" ¢
indispensavel
O objetivo da educacéo é aprender a aprender | O objetivo da educacéo é aprender a fazer

A tarefa prevalece sobre o relacionamento | O relacionamento prevalece sobre a tarefa

Tabela 2: Dez diferencas entre sociedades Coletivistas e Individualistas
Fonte: Hofstede, 2011.

Linguas em que a palavra "eu" é evitada

Em sua obra Individualismo e Coletivismo, o Professor Triandis (1995, p. 1) destaca
que os construtos individualismo e coletivismo séo dificeis de medir, por serem termos com
distintos significados em diferentes partes do mundo. O autor (1995, p. 43) descreve o
individualismo e o coletivismo como sindromes culturais, sendo estas, padrdes caracterizados
por normas, crencas, atitudes, valores e papéis compartilhados, 0s quais sdo organizados em
torno de um tema especifico e podem ser encontrados em diferentes regiGes, durante
determinado periodo historico. Ele destaca, ainda, quatro dimensdes universais dos construtos:
(1) no coletivismo, a definicdo do eu € interdependente e no individualismo é independente; (2)
gue no coletivismo os objetivos pessoais e comunitarios estdo alinhados, enguanto no
individualismo estdo desalinhados; (3) em culturas coletivistas, cogni¢des que se concentram
em deveres, normas e obrigacdes orientam o comportamento social, enquanto nas culturas

individualistas, o comportamento social é orientado por cogni¢des que se concentram em
47



direitos, necessidades pessoais, atitudes e contratos; e (4) nas culturas coletivistas, € comum a
énfase em relacionamentos, ainda que sejam desvantajosos, enquanto nas culturas
individualistas, as vantagens e desvantagens de manter um relacionamento sdo mais
valorizadas.

Considerando que os estudos de Hofstede e Triandis sdo voltados para a identificagdo
do individualismo e do coletivismo em grandes sociedades, normalmente, paises®, buscando
posiciona-las ao longo desse espectro, este estudo, buscara associar as caracteristicas apontadas
pelos dois autores com as especificidades das diversas teorias de lideranca, buscando situar
estas Ultimas nas dimensdes individualista ou coletivista.

De acordo com Durkheim (1949 apud Oliva, 2023, p. 83), “um fendmeno s6 € coletivo
se € comum a todos os membros da sociedade ou, pelo menos, a maior parte deles; portanto, se
¢ geral.” Sendo assim, para que sejam classificadas como coletivistas, as teorias de lideranga
devem destacar o papel do grupo no processo, enfatizando aspectos como a colaboracgéo entre
0s membros de uma equipe, sua coesdao e suas relacdes de influéncia mutua, suscitando o
entendimento de que a lideranga constitui um processo dinamicamente compartilhado pelos
diversos membros da organizacdo. Além disso, elas devem pressupor que qualquer individuo
pode assumir papéis de lideranga, desde que desenvolva e coloque em prética os atributos e
comportamentos necessarios para tal. Por sua vez, serdo entendidas como individualistas, as
teorias de lideranca que ressaltem os comportamentos, as caracteristicas, as qualidades e os
estilos que tornam um lider individual mais eficaz, concentrando-se no seu papel no contexto
organizacional, além de pressuporem que somente alguns individuos sdo capazes de
desempenhar o papel de lider.

Com base nas caracteristicas dos construtos individualismo e coletivismo, essa distin¢do
sera, portanto, adotada como forma de possibilitar a categorizacdo das diversas abordagens
tedricas em dois grupos distintos, a saber: abordagens focadas no papel dos lideres individuais

e abordagens focadas no papel do grupo, no processo de lideranca.

2.4 Fatores de Influéncia nas Teorias de Lideranca e da Governanca

Considerando que tanto a lideranca quanto a governanga Sa0 processos gue ocorrem em
contextos diversos, é natural que sofram influéncias desses contextos. Dessa forma, ainda que

ndo seja o foco do presente trabalho e que tampouco influencie em seus resultados, neste

8 Vale ressaltar que os estudos de Hofestede (2011, p. 12) apontam que o coletivismo prevalece em paises menos
desenvolvidos e que Triandis (1995, p. 2) menciona o Brasil como um pais coletivista.
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capitulo, buscou-se identificar e descrever alguns dos fatores que podem ter contribuido, ao
longo do tempo e de acordo com determinados contextos, para o surgimento e evolugdo de
novas abordagens teoricas.

Conforme ja mencionado, a analise da evolucdo das teorias de lideranca indica uma
mudanga do individualismo para o coletivismo, representada pela valorizacdo cada vez maior
do papel dos seguidores no processo de lideranca. Segundo Golveia et al. (2002, p. 204), os
construtos individualismo e coletivismo sdo expressdes de sindromes culturais e representam
sentimentos, valores, atitudes e crencas compartilhados pelos individuos de determinada
cultura. Torna-se importante, portanto, identificar e compreender tais sindromes culturais, para
que seja possivel entender os motivos e caracteristicas desse processo evolutivo.

Segundo Ivo (2020, p. 65), a nocdo de governanca surgiu, originalmente, em relatérios
do Banco Mundial, como resposta a crise econémica dos anos 1980. De acordo com a autora,
por caracterizar-se como um regime de coopera¢do entre diversos atores sociais e politicos, a
governanca seria uma mesocategoria da acao coletiva, surgida no final da década de oitenta.
Dessa forma, ao absorver os principios e préaticas de lideranca como um de seus mecanismos
de funcionamento, a governanca o faz em um periodo especifico, no qual as abordagens de
lideranga ja comegavam a privilegiar aspectos coletivistas.

Corroborando essa analise, constatou-se a prevaléncia de praticas de lideranca
coletivistas nas estruturas de governanca do EMAER, ainda que as praticas individualistas
persistam em certos contextos. Entender a dindmica de manifestacdo desses construtos nas
praticas de lideranca que ocorrem nas organizagdes torna-se importante, pois “os lideres de hoje
estdo se descobrindo responsaveis por orientar os outros em um mercado cada vez mais global
e complexo, cumprindo o papel de delimitadores de fronteiras, descobrindo e criando diregéo,
alinhamento e comprometimento entre individuos, equipes e redes.” (Ernst e Chrobot-Mason,
2010 apud Northouse, 2021, p. 323).

Durante a revisdo da literatura, identificou-se que diversos autores atribuem certos
aspectos da evolucdo das teorias de lideranca e de governanca a fendbmenos como iluminismo,
capitalismo, democratizacdo, revolucdo da informacdo, complexidade do mundo
contemporaneo, dentre outros. Com a finalidade Unica de enriquecer e contextualizar a revisdo
teorica do presente trabalho, séo expostos, a seguir, alguns desses fatores. Ressalta-se que, tendo
em vista ndo contribuirem diretamente para os resultados do presente trabalho, tal investigacédo
foi bastante superficial e ndo esgotou todos os aspectos que possam ter influenciado na evolugéo

das teorias.
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2.4.1 luminismo

Surgindo entre os séculos XVII e XVIII e representando uma profunda ruptura com as
estruturas tradicionais de poder e pensamento, o lluminismo pode ser descrito como um
movimento intelectual que valorizou a razdo, a ciéncia e os direitos individuais, transformando
a politica e a filosofia. Assim, um dos principios iluministas, a saber, a ruptura com uma
autoridade absoluta, ainda que bem anterior as primeiras teorias sobre lideranca e governanca,
pode ter influenciado na evolucdo do pensamento sobre esses temas. Se, antes, a lideranca era
frequentemente associada a tracos hereditarios ou inatos, a perspectiva iluminista pode ter
contribuido para a promocdo de uma visdo mais participativa, que se refletiria no
desenvolvimento das teorias mais modernas. Da mesma forma, os principios de governanga
pregam, justamente, uma distribuicdo da autoridade administrativa das organizacfes, em
detrimento de liderangas individuais.

Em sua obra “O Fim da Lideranca” Barbara Kellerman (2012) ressalta a influéncia do
iluminismo na deterioracdo de poder dos lideres e na ascensdo dos seguidores, ao afirmar que
“meio século depois das revolugbes Americana e Francesa, um grande namero de seguidores
permanecia inquieto - ansiosos por mudar o seu status de subordinados. (...) Desde a época do
[luminismo, por causa do Iluminismo, os fracos desafiaram cada vez mais os fortes.”
(Kellerman, 2012, p. xvii, traducdo nossa). Esse principio iluminista pode, portanto, ter
contribuido para o surgimento de teorias que privilegiam os seguidores, em detrimento dos
lideres.

Ainda, a énfase na razdo e no método cientifico, caracteristica marcante do lluminismo,
também pode ter deixado sua marca no campo da lideranca. A crenca de que fendmenos sociais
e comportamentais poderiam ser estudados com rigor levou a busca por padrdes que pudessem
caracterizar os lideres. Isso pode ter se manifestado no surgimento das primeiras abordagens
sistematicas sobre o fenébmeno, como a Teoria dos Tracos, e, posteriormente, nas teorias
comportamentais e contingenciais, que buscaram aplicar métodos empiricos para compreender
a lideranca.

Outro aspecto relevante foi a valorizacdo do individuo e de seus direitos inalienaveis,
defendida por filosofos como Locke, cujas ideias inspiraram 0 pensamento iluminista. Essa
perspectiva pode ter contribuido para o desenvolvimento de teorias que colocam o seguidor
como agente ativo no processo de lideranga, tal qual se verifica nas teorias mais modernas.

Assim, o lluminismo pode ter sido uma corrente de pensamento que contribuiu para o

deslocar o conceito de lideranca de uma perspectiva eugenista para uma visdo mais inclusiva.

50



Esse movimento historico ndo criou teorias de lideranca por si s6, mas forneceu subsidios
filosoficos e culturais que podem ter influenciado na sua evolugdo, de modelos individualistas
para modelos mais coletivistas, consolidando a transformacéo da lideranga como privilégio de
poucos para a lideranca como fenbmeno acessivel a todos, por meio do desenvolvimento dos

atributos que a caracterizam.

2.4.2 Democracia

Por representar um conjunto de valores, além de constituir um sistema politico, a
democracia parece ter influenciado significativamente na evolucéo das teorias de lideranca ao
longo da historia, em especial, no século XX. Ao deslocar a legitimidade do poder de uma base
centralizada e hierdrquica para formas mais participativas e colaborativas, o modelo
democréatico modificou ndo apenas o papel do lider, mas também a relacdo estabelecida entre
lideres e seguidores. A incorporacdo de valores associados a inclusdo, dialogo e
corresponsabilidade é refletida nos pressupostos estabelecidos pelas teorias desenvolvidas a
partir do final da década de 1970, conforme analise descrita no item 2.2.

Com a difusdo dos valores democraticos, a legitimidade passou a ser associada a
representatividade, aproximando-se de uma légica segundo a qual o lider deve conquistar a
confianca e 0 apoio de seus seguidores.

Segundo Samuel Huntington (1991 apud UFES, s.d.), desde o século XIX, o mundo
experimentou trés ondas de democratizacdo. A primeira durou quase cem anos, de 1828 a 1926
(p6s-12 Guerra Mundial), quando um periodo de desdemocratizacdo teve inicio, marcado pelo
surgimento de regimes autoritarios como o nazismo e o fascismo, na Europa. A segunda onda
foi iniciada logo apo6s a 2% Guerra Mundial e durou até 1962, quando uma outra onda de
desdemocratizacao se iniciou, por influéncia do contexto da Guerra Fria, durando até 1975.
Nota-se, coincidentemente, que a Unica teoria associada ao paradigma coletivista surgida nesse
periodo de desdemocratizacdo (1963-1975) foi a Lideranca Servidora, em 1970 (ver resultado
da classificacdo e hierarquizacdo das teorias de lideranca, item 4.2.17).

Em seguida, iniciou-se a terceira onda, em 1974. Segundo Naim (2013, p. 125), 1977
foi o0 auge dos governos autoritarios, com 90 paises vivendo sob regimes autocraticos. A partir
dai, o numero de democracias comecou a proliferar. Em 1989, havia apenas 69 paises
democraticos. J& em 2011, esse numero saltou para 117, entre 193 paises pesquisados pela
Freedom House. O autor destaca que houve um aumento de 70% no nimero de democracias no

mundo em apenas duas décadas. Esse periodo de democratizagdo coincide com o
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desenvolvimento das teorias de lideranga mais alinhadas com o paradigma coletivista, surgidas
a partir de 1978.

As coincidéncias mencionadas acima podem ser melhor visualizadas no gréafico a sequir,
que retrata, em ordem cronologica, a proliferacdo de democracias no mundo e o surgimento de
cada teoria de lideranca abordada neste estudo, onde as cores “quentes” representam as teorias
mais associadas ao espectro coletivista e um nimero menor de democracias, enquanto as cores
“frias” representam as teorias localizadas no espectro individualista e maior numero de

democracias.

Teorias de Lideranga em ordem cronolégica
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Gréfico 1: Comparacao gréfica entre a evolugdo das teorias de lideranca e a ploriferagdo de democracias.
Fonte: o autor

O grafico acima aponta uma convergéncia entre a evolugdo das teorias de liderangca com
a proliferacdo dos regimes democraticos no mundo, sugerindo uma relagdo de influéncia do
regime democratico sobre as praticas de lideranga organizacional.

Ao questionar qual a implicac&o de ideias e ideais como a democracia, Kellerman (2012,
p. 15) afirma que eles imp&em limites ao poder. Essa limitacdo de poder, em especial naquele
anteriormente concentrado nas maos do lider, estd bem registrada nas percepc¢des dos lideres e
seguidores do EMAER, capturadas por meio dos instrumentos de coleta utilizados nesta
pesquisa.
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Em sintese, o sistema democratico pode ter contribuido para uma transformacao cultural
e politica que impulsionou a passagem de modelos de lideranga autoritéarios e verticalizados
para formas participativas e orientadas ao desenvolvimento humano. Ao privilegiar o “poder
com” em detrimento do “poder sobre”, a democracia pode ter contribuido para que teorias mais

alinhadas ao coletivismo ganhassem espaco no campo das ciéncias comportamentais.

2.4.3 Capitalismo

O sistema capitalista € movido por uma logica que incentiva a formacéo de um ciclo
continuo de producédo, consumo e reinvencdo de demandas. Como em tantas outras areas, essa
I6gica incide sobre o campo da administracdo e do desenvolvimento humano, fomentando o
surgimento de demandas e negdcios associados a essas areas.

No campo da lideranca, o espirito capitalista pode estimular a produgdo e
comercializacdo de cursos, livros, palestras, certificacdes e treinamentos. Kellerman (2012, p.
154) afirma que, nas ultimas décadas, o aprendizado da lideranca, por meio de cursos de
treinamento corporativo, se tornou uma industria que movimenta mais de 50 bilhdes de ddlares
anualmente.

Nesse contexto, o surgimento de teorias de liderangca com viés coletivista, que afirmam
que qualquer pessoa pode ser lider, constituem matéria prima para esse mercado.
Diferentemente da visdo individualista das primeiras teorias, segundo as quais a lideranca seria
um dom inato, restrito a poucos individuos com tracos de personalidade excepcionais, a
perspectiva coletivista amplia o pablico-alvo em potencial. Ao propor que a lideranca é
constituida por atributos desenvolviveis e esta, portanto, acessivel a todos, essa abordagem nédo
apenas democratiza o conceito, mas também cria uma base de consumidores muito maior para
produtos e servigos voltados ao “desenvolvimento de lideres”. Kellerman (2012, p. 159,
traducdo nossa) corrobora: “ensinar como liderar € onde esta o dinheiro.”

Essa perspectiva atende diretamente a l6gica capitalista de que quanto mais pessoas
pretenderem se tornar lideres, maior o mercado para treinamentos, mentorias e contetdos
especializados. Essa narrativa alimenta uma economia na qual individuos sdo incentivados a
investir constantemente em sua propria capacitacdo, buscando alcancar um nivel de lideranca
comercializado por empresas de consultoria, escolas de negdcios e coaches. Novamente,

Kellerman corrobora:

“A suposicdo compartilhada é que o desenvolvimento da lideranga é um
empreendimento legitimo — que as pessoas podem e de fato aprendem a liderar,
com aqueles pagos para ensina-las, e é por isso que tantos desembolsam tanto
dinheiro para comprar seja la o que for que a indUstria da lideranca tenha para
vender.” (Kellerman, 2012, p. 161, tradugdo nossa).
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O resultado dessa logica pode ter, portanto, contribuido para que abordagens mais
individualistas, como as teorias de tragos ou carismatica, tenham dado lugar a modelos baseados
em maior participacdo e corresponsabilidade.

Se, por um lado, essa expansao contribuiu para a democratizacdo da lideranca, para o
empoderamento dos seguidores e para a maior colaboracdo e melhoria das relagGes entre lider
e seguidor no ambiente organizacional, por outro, também reforca uma mercantilizacdo da
lideranca, transformando-a em produto de consumo. Assim, a “industria da lideranga” pode néo
apenas responder a uma demanda real por desenvolvimento humano, mas também criar e

retroalimentar essa demanda, num ciclo tipico do capitalismo contemporaneo.

2.4.4 Complexidade do Mundo Hodierno

InGmeros autores descrevem o mundo contemporaneo como inserido em um contexto
de complexidade crescente, dando origem a teorizagdes que tentam englobar todos os aspectos
que caracterizam essa condi¢do e que costumam ser sintetizadas em acrénimos como “Mundo
VUCA” (Volatility, Uncertainty, Complexity and Ambiguity) ou “Mundo BANI” (Brittle,
Anxious, Nonlinear, Incomprehensible).

Assim, tal qual esse contexto influencia diversas areas do conhecimento, o campo da
lideranca também sofre interferéncias que podem promover e ou demandar alteracdes em seus
pressupostos, dando origem a novas teorizacfes sobre o fenémeno. Kellerman (2012, p. 31,
traducdo nossa) aponta que “a literatura sobre lideranca mudou, refletindo os tempos em
mudanca.”

Diante disso, ao analisarmos a evolucdo das teorias sobre lideranca ao longo do tempo
(ver item 4.2), € possivel associar a influéncia de alguns aspectos que caracterizam esse
contexto de complexidade a esse processo evolutivo.

Sosik e Jung (2018, p. 3) destacam que as rapidas mudancas pelas quais 0 mundo vem
atravessando requerem que a lideranga seja mais adaptativa e dinamica, e elencam como fontes
dessas transformacdes as alteracdes demograficas e geracionais, as tendéncias da tecnologia, as
alteracdes geopoliticas, as novas ideias trazidas por novas geracdes de trabalhadores e as
modificagOes nas estruturas e dinamicas organizacionais.

A propria implementagdo da governanga organizacional representa uma dessas fontes,
as quais sdo mencionadas em alguns dos normativos sobre o tema, consultados para a
elaboracdo deste trabalho. Aspectos geracionais foram, também, mencionados por trés
entrevistados, dentre 0s quais o0 entrevistado 7 demonstrou valorizar bastante os impactos das

mudangas geracionais nos processos de lideranca. Também, a evolugcdo tecnologica e a
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velocidade da informacao foram amplamente mencionadas pelos oficiais generais do EMAER
durante as entrevistas, corroborando a percep¢do de influéncia desses aspectos nos principios
de lideranca utilizados pelos lideres.

Ainda, quanto as modificacbes nas estruturas e dinamicas das organizacGes
contemporaneas, Pierce e Conger (2003, p. xii) apontam que, a medida que o mundo e as
organizacBes se tornam mais complexos, torne-se muito dificil para um dnico individuo
sustentar uma posicdo de lideranca, demandando um modelo compartilhado que envolva
liderancas em todos os niveis da organizacéo.

Sobre a eroséo de poder dos lideres no mundo contemporaneo, Kellerman (2012, p. 36)
aponta que vivemos uma era em que a tecnologia nos deixa instantaneamente informados sobre
a vida pessoal dos lideres, gracas as redes sociais, ressaltando a importancia de que eles
possuam maior numero de atributos e tenham mais qualidades morais e éticas. “O impacto
dessas invasOes regulares na vida dos lideres é impossivel calcular precisamente. Mas o que
sabemos é que: elas diminuem e rebaixam lideres e elevam e encorajam os seguidores.”
(KELLERMAN, 2012, p. 36, traducdo nossa). Esse aspecto € mencionado em algumas
entrevistas com os oficiais generais do EMAER e, também, percebido como importante pelos
respondentes do questionario.

Diante do exposto, é possivel constatar que o ambiente contemporaneo exerce influéncia
direta sobre as préaticas e principios de lideranca. A evolugdo das teorias reflete ndo apenas as
mudancas estruturais e tecnoldgicas, mas também transformacdes culturais, geracionais e
organizacionais que moldam a relacdo entre lideres e seguidores. Nesse cenério, a lideranca
passa a demandar maior capacidade adaptativa, principios éticos e preparo, tendo em vista a
imposicdo cada vez maior de aspectos associados ao paradigma coletivista.

Como mencionado anteriormente, essa etapa ndo pretendeu abranger todos 0s aspectos
que possam ter influenciado na evolucdo das teorias de lideranca. Contudo, sua apresentacao
neste trabalho mostra-se relevante, uma vez que contribui para uma melhor compreensao da
evolucéo tedrica ao longo do tempo.

Com a identificacdo de alguns desses fatores de influéncia, nesta etapa da pesquisa foi

possivel atingir o Objetivo Especifico 2 (OE2).

55



3 METODOLOGIA

De acordo com a taxonomia proposta por Gil (2010), quanto a finalidade, a pesquisa foi
aplicada, uma vez que objetivou a ampliacdo do conhecimento acerca do fendmeno lideranga e
de sua manifestagdo na governanca organizacional e no desempenho dos individuos e das
organizacfes. Quanto ao objetivo geral, foi tanto uma pesquisa exploratoria, ja que teve o
proposito de tornar explicitas as manifestacdes das teorias de lideranga nos processos de
governanca do EMAER, como uma investigagdo descritiva, pois também buscou identificar as
percepcOes de militares envolvidos naqueles processos, acerca do fendmeno da lideranca.

Como metodos empregados no delineamento do trabalho, inicialmente, foi conduzida
uma pesquisa bibliografica que abrangeu as teorias sobre governanca, lideranca e
individualismo e coletivismo, buscando compreendé-las de maneira holistica. Foram
investigados, ainda, 0s normativos que norteiam o funcionamento das estruturas de governanca
na administracdo puablica e no COMAER.

Além de identificar a localizacdo temporal de seu surgimento e como evoluiram, a
revisdo tedrica sobre as teorias de lideranca possibilitou a classificacdo das ideias centrais de
cada uma em torno de trés eixos principais de abrangéncia, a saber, o lider, os seguidores e 0
contexto, possibilitando a construcdo de uma tabela de referéncia (Apéndice 1). A partir das
caracteristicas identificadas nesses trés eixos de abrangéncia, em cada uma das dezesseis
teorias, foi possivel elaborar uma tabela sintese (Tabela 3, p. 71), contendo nove aspectos
considerados principais, abordados na literatura sobre lideranca, os quais serviram de
parametros para a construcdo de dois instrumentos de coleta de dados, a saber, uma entrevista
semiestruturada, realizada com os oficiais generais (lideres formais) do EMAER, e um
questionario aplicado aos demais oficiais (seguidores) da organizacdo, conforme apresentados
nos Apéndices 2 e 3, respectivamente. Para cada aspecto da tabela sintese foram formuladas
perguntas (no caso da entrevista) e assertivas (no caso do questionario) em gquantidades
julgadas, pelo pesquisador, como suficientes para capturar as percepcdes do universo de oficiais
selecionados para a pesquisa, sem obedecer a uma quantidade fixa de perguntas e assertivas
para cada aspecto. Ou seja, no julgamento do autor, alguns aspectos necessitaram de um nimero
maior ou menor de perguntas/assertivas para garantir que cada aspecto fosse contemplado de
maneira plena pelas respostas dos participantes.

Por sua vez, a revisdo tedrica sobre Individualismo e Coletivismo possibilitou a
identificacdo das caracteristicas de cada paradigma e a elaboracdo de uma tabela (Tabela 5, p.

74) com 22 conceitos que sintetizam o espectro abrangido por esses construtos. Essa tabela
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serviu de subsidio para a analise, classificacdo e hierarquizacdo das teorias de lideranga, a qual
foi realizada de acordo com a metodologia da Analise de Contetido proposta por Franco (2007)
e teve seus passos detalhados no item 4 (Analise e Interpretacdo dos Dados) do presente
trabalho. Alem disso, foram investigados possiveis fatores que influenciaram na evolucéo das
teorias de lideranca, tais como o iluminismo, a democracia, o capitalismo e a complexidade do
mundo contemporaneo. Esta etapa da pesquisa permitiu que os OE 1 e 2 fossem alcangados.

Em seguida, esses 22 conceitos foram associados aos conceitos da tabela sintese dos
principais aspectos abordados pelas teorias de lideranca (Tabela 3), tendo em vista sua
similitude e compatibilidade interpretativa. Essa associacdo mostrou-se necessaria para a
analise dos resultados obtidos com os instrumentos de coleta utilizados na pesquisa.

Para a coleta dos dados necessarios ao alcance dos objetivos estabelecidos, foram
utilizados dois instrumentos, a saber, uma entrevista semiestruturada, com 22 perguntas, € um
questionario estruturado, com 41 questbes, ambos elaborados especificamente para esta
pesquisa, com base nos nove aspectos sintetizados na Tabela 3.

Inicialmente, procedeu-se a realizacdo das entrevistas semiestruturadas, com os 11
oficiais generais que lideram as sete subchefias do EMAER, a Assessoria de Assuntos
Estratégicos e o EGI, além do Chefe e do Vice-Chefe da organizagdo, totalizando onze
individuos que constituem a alta gestdo e que foram entrevistados na condicéo de lideres da
organizacdo. A entrevista foi orientada por 22 questdes (Apéndice 2), formuladas de modo a
contemplar cada um dos nove aspectos associados as teorias de lideranca (Tabela 3, p. 71). N&do
se buscou associar um numero igual de perguntas para cada aspecto, sendo formuladas tantas
perguntas para cada aspecto quanto julgado necessario, de modo que as respostas pudessem
contemplar os aspectos da maneira mais completa possivel. As 22 questfes das entrevistas
possibilitaram a captacdo de elementos discursivos mais ricos, complementando e
confrontando, desse modo, a verificacdo da percepcao dos seguidores acerca do problema de
pesquisa proposto.

Para a andlise das entrevistas, foi utilizado o método da Andlise de Conteudo Tematica,
conforme proposto por Franco (2007), no qual as 22 categorias analiticas serviram de
pardmetros para a identificacdo, nas falas dos entrevistados, dos elementos associados a
predominancia de praticas e percep¢oes de lideranca orientadas pelos paradigmas individualista
ou coletivista. Essa analise permitiu a posterior classificacdo e hierarquizacao das entrevistas,
segundo estes construtos. As entrevistas foram gravadas, transcritas integralmente e tiveram

seu contetdo organizado com o auxilio do software Atlas.ti, no qual as unidades de significado
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associadas aos respectivos construtos foram identificadas e codificadas, de acordo com sua
aderéncia conceitual. Para garantir a confiabilidade do processo, foi mantido um registro
(Apéndice 5) da categorizacdo de cada trecho analisado, permitindo a reavaliacdo e a
triangulacdo com os referenciais tedricos. Todos os participantes foram informados sobre os
objetivos da pesquisa, participaram de forma voluntaria e preencheram os respectivos Termos
de Consentimento Livre e Esclarecido, 0s quais permanecerdo em posse do autor deste trabalho.

Quanto ao questionario, buscou-se capturar as impressées dos oficiais que integram as
sete subchefias e o Escritorio de Governanca Institucional (EGI), existentes no EMAER,
considerando que eles desempenham suas atribui¢des na condigédo de seguidores.

O questionario (Apéndice 3), composto de 41 assertivas com respostas diretas (multipla
escolha) distribuidas em uma escala Likert de cinco pontos (discordo totalmente/discordo em
parte/nem concordo, nem discordo/concordo em parte/concordo totalmente), foi construido na
plataforma Google Forms e enviado para os e-mails funcionais de todos os oficiais, 0s quais
compunham um universo de 175 individuos das patentes de Aspirante, Tenente, Capitdo,
Major, Tenente-Coronel e Coronel. Destes, 137 responderam ao questionario, perfazendo uma
amostra de 78,28%. As assertivas foram previamente classificadas em dois grupos conceituais
principais: individualismo (9 itens) e coletivismo (32 itens).

Essa classificacdo considerou a natureza da afirmacéo e seu alinhamento com préaticas
mais centradas na autonomia individual ou na participagéo coletiva e relacional no ambiente de
trabalho. Nenhuma assertiva teve sua escala invertida para o célculo dos escores. Esse
instrumento propiciou uma analise mais objetiva de um volume significativamente grande de
dados, uma vez que os seguidores compdem um nimero maior de participantes. Cabe ressaltar
que, embora as assertivas tenham sido previamente agrupadas de acordo com seu alinhamento
tedrico aos construtos de individualismo (9 itens) e coletivismo (32 itens), todas foram
formuladas de modo unidirecional, sem inversdes de escala. Assim, o grau de concordancia ou
discordancia por parte dos respondentes permitiu inferir tanto aproximacdo quanto
distanciamento do construto correspondente, conferindo ambivaléncia interpretativa as
respostas. Essa caracteristica é propria de escalas Likert simétricas, nas quais a posi¢cdo na
escala, mais do que a assertiva isolada, orienta a inferéncia tedrica.

Além das 41 assertivas principais, o questionario incluiu, também, duas variaveis
demogréficas: o posto do respondente e a informacao sobre o exercicio de funcao de chefia em
2024. Cabe ressaltar, também, que, embora a aplicacdo do questionario tenha ocorrido no inicio

de 2025, a delimitacdo temporal da pesquisa corresponde ao ano de 2024, uma vez que 0
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objetivo foi captar as percepcdes retrospectivas dos participantes sobre as préaticas de lideranga
vivenciadas naquele periodo, durante o exercicio de suas fungdes no EMAER. Por essa razéo,
0 questionario so foi enviado aos oficiais que estavam servindo no EMAER em 2024,
desconsiderando aqueles que ingressaram na organizacao em 2025. Ainda, tal qual ocorreu com
0s entrevistados, todos os respondentes do questionario foram informados sobre o0s objetivos
da pesquisa e participaram de forma voluntaria e anénima.

Com isso, os dados obtidos pelos instrumentos de coleta acima mencionados
permitiram atingir os OE 3 e 4 e serdo apresentados na se¢do de andlise e interpretacao de dados.
Finalmente, atingidos os quatro objetivos especificos, foi possivel responder ao problema de
pesquisa, bem como atingir o OG estabelecido.

A selecdo da amostra objetivou possibilitar a analise do fendmeno em uma populacao
homogénea, com caracteristicas profissionais especificas e inseridas no mesmo contexto
organizacional. O EMAER, assim como as organiza¢des militares em geral, possui cultura
organizacional fortemente influenciada por principios de lideranca e governanca institucional,
além de ter o sucesso de suas atividades finalisticas dependentes de principios de lideranca e de
governancga bem consolidados. Sendo assim, constituiu excelente laboratoério para a coleta dos
dados, visto que possui nimero relativamente pequeno de integrantes, cargos de lideranga bem
definidos e frequente interagdo entre lideres e seguidores. Dessa forma, evitou-se que contextos
culturais distintos influenciassem na coleta e andlise dos dados, o que poderia conferir menor
precisao a pesquisa.

Os resultados da pesquisa sdo apresentados na sessao de conclus@es, possibilitando o
aprofundamento do conhecimento sobre o tema, bem como a reviséo das préaticas de governanga
e de gestdo de recursos humanos nas organizagdes, civis e militares, no que concerne a lideranca
e sua relacdo com a governanca institucional.

Finalmente, registra-se que este trabalho foi conduzido em conformidade com os
principios éticos estabelecidos nas diretrizes da Resolucdo n° 510/2016 do Conselho Nacional
de Salde, que regulamenta pesquisas em Ciéncias Humanas e Sociais. Todos 0s participantes
foram previamente informados sobre o0s objetivos da investigacdo, a natureza voluntaria de sua
participacdo, a garantia de anonimato e a confidencialidade dos dados fornecidos. Os dados
coletados foram utilizados exclusivamente para fins académicos e cientificos, sendo
preservadas a integridade dos participantes, da Instituicdo Forca Aérea Brasileira e do EMAER.

Por se tratar de um estudo ndo-intervencionista, com participacdo voluntaria, anénima e sem
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qualquer risco fisico ou psicoldgico aos participantes, considerou-se dispensavel a submissdo

ao Comité de Etica em Pesquisa.

4  ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

A seguir, serdo apresentadas as andlises e interpretacfes dos dados coletados para o
presente estudo, visando alcancar os objetivos propostos e responder ao problema de pesquisa.
A abordagem adotada para o tratamento dos dados sera descrita passo a passo, bem como os
principais resultados encontrados serdo apresentados e interpretados, com o auxilio de
ferramentas metodoldgicas, a luz das teorias de lideranga, governanca e dos construtos do

coletivismo e individualismo.

4.1 Construgdo dos Parametros de Investigacao

Inicialmente, identificou-se que o0s principais componentes que caracterizam cada uma
das abordagens tedricas podem estar associados a figura do lider, aos seguidores e/ou ao
contexto, sendo essas as categorias utilizadas para a construcéo de uma tabela (Apéndice 1) que
sintetiza os principais aspectos relacionados a esses componentes.

A andlise dessa tabela, permitiu a identificacdo de elementos comuns a todas as teorias,
possibilitando a construcdo de parametros investigativos que possibilitaram padronizar a
analise de todas as teorias, seguindo 0s mesmos critérios para cada uma. Essa tarefa deu origem
a uma nova tabela que sintetizou 0s nove principais aspectos que caracterizam todas as

abordagens, em maior ou menor grau.

SINTESE DOS PRINCIPAIS ASPECTOS ABORDADOS PELAS TEORIAS

Lider como elemento central ou seguidor como elemento central (foco no lider ou foco nos seguidores).

Desempenho da lideranga dependente de aspectos inatos ou desenvolviveis (tracos de personalidade ou comportamentos
desenvolvidos).

Lideranca como processo individual ou coletivo (disponivel a todos ou somente a alguns individuos).

Lider influencia seguidores (lideranca verticalizada) ou seguidores influenciam lider (lideranca horizontal).

Diferenca de status entre lider e seguidores maior ou menor (acesso aos lideres facilitado ou dificultado).

Comportamentos orientados a tarefa ou aos relacionamentos.

Processo decisorio centralizado na lideranga ou compartilhado com o grupo.

O|INoOOOB (W] N |-

Responsabilidade pelos resultados é do lider formal ou compartilhada pelo grupo.

©

Contexto é considerado ou ignorado.

Tabela 3: Sintese dos principais aspectos abordados pelas teorias de lideranca.
Fonte: o autor.

A partir dessa sintese, foram formuladas as questdes para a entrevista com os lideres
(Apéndice 2) e as assertivas para o questionario (Apéndice 3) aplicado aos seguidores do

EMAER. Tanto a entrevista como o questionario foram estruturados com questdes e assertivas
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relacionadas a cada um desses aspectos, de modo a garantir coeréncia na associagdo da captura
das impressdes dos lideres e seguidores sobre as préticas de lideranca no EMAER com 0s

objetivos propostos para o trabalho.

Uma vez elaborados os pardmetros de andlise das teorias de lideranca, foi necessario,
também, classifica-las segundo os construtos do individualismo e do coletivismo. Tal
classificacéo possibilitou que cada teoria fosse situada no espectro compreendido por esses dois
construtos, com maior ou menor grau de intensidade. Essa tabulacdo permitiu estabelecer uma
hierarquia entre as teorias, dentro do espectro Coletivismo/Individualismo. Para realizar a
hierarquizagdo das teorias, de acordo com esse espectro, buscou-se, inicialmente, tabular as
caracteristicas de suas duas dimensdes, utilizando as contribui¢fes oferecidas por Hofstede,
Triandis e Durkhein. A montagem dessa tabela (Tabela 4) foi realizada em trés colunas, sendo
a primeira com os conceitos descritos por Hofstede. A segunda abrigou os conceitos oferecidos
por Triandis, os quais foram comparados e, em seguida, associados com os da primeira coluna,
visto que se identificou que os conceitos de Triandis eram conceitualmente equivalentes a
alguns conceitos de Hofstede. A terceira coluna, adaptada pelo autor, sintetizou as duas
primeiras e acrescentou 0s dois conceitos oferecidos por Durkheim, que adicionavam
entendimentos essenciais a associacdo dos construtos individualismo e coletivismo ao
fendmeno da lideranca, a saber, a lideranca como fendmeno acessivel apenas a alguns
individuos ou a todos. Assim, a terceira coluna concentrou 22 conceitos, sendo 11 para o

individualismo e outros 11 para o coletivismo, conforme explicitado a seguir:

ADAPTACAO DOS CONCEITOS

CONCEITOS HOFSTEDE PELO AUTOR

CONCEITOS TRIANDIS

Todos devem cuidar de si mesmos e
de sua familia imediata apenas

Lider como unidade principal de
sobrevivéncia

As pessoas nascem em familias
extensas ou clas que as protegem em
troca de lealdade

Grupos como unidade principal de
sobrevivéncia

Consciéncia do “eu”

Definigdo do "eu" € independente

Lider acima do grupo

Consciéncia do nés

Definicao do "eu" é interdependente

Grupo acima do lider

Direito a privacidade

Enfase nos contratos (vantagens e
desvantagens da relacéo)

Menospreza o valor do contexto
social

Estresse na pertenca

Enfase nos relacionamentos (ainda
que desvantajosos)

Valoriza o valor do contexto social

Falar o que pensa é saudavel

Privilegia os interesses do lider
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A harmonia deve ser sempre mantida

Privilegia os interesses do grupo

Outros classificados como
individuos

Seguidores percebidos como
subordinados

Outros classificados como
pertencentes ao grupo ou fora do

grupo

Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo

Opinido pessoal esperada: uma
pessoa, um voto

Opinides e decisdes construidas pelo
lider (individuais)

Opinides e votos pré-determinados
pelo grupo

Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

A transgressdo das normas leva a
sentimentos de culpa

Responsabilidade pelos resultados é
do lider

A transgressdo das normas leva a
sentimentos de vergonha

Responsabilidade pelos resultados é
compartilhada pelo grupo

Tarefa prevalece sobre o
relacionamento

Tarefa prevalece sobre o
relacionamento

Relacionamento prevalece sobre a
tarefa

Relacionamento prevalece sobre a
tarefa

Linguas em que a palavra "eu" é
indispensavel

Objetivos pessoais e comunitarios
desalinhados

Obijetivos pessoais e organizacionais
desalinhados

Linguas em que a palavra "eu" é
evitada

Obijetivos pessoais e comunitarios
alinhados

Obijetivos pessoais e organizacionais
alinhados

O objetivo da educacéo € aprender a
aprender

Comportamentos orientados por
direitos, necessidades, atitudes e
contratos

Comportamentos orientados por
direitos, necessidades, atitudes e
contratos

O objetivo da educagdo é aprender a
fazer

Comportamentos orientados por
deveres, normas e obrigacdes

Comportamentos orientados por
deveres, normas e obrigagdes

*k*k

*k*%k

Lideranca como fenémeno
individual (apenas alguns) Durkheim

*k*k

*k*k

Lideranca como fenbmeno geral
(comum a todos) Durkheim

Tabela 4: Caracteristicas dos construtos Individualismo e Coletivismo.

Fonte: o autor.

Os conceitos foram identificados com um codigo alfanumérico composto por uma letra

¢ um numero, no qual a letra “I”” caracteriza um conceito individualista e a letra “C” identifica

um conceito coletivista, e 0S nimeros servem para ordenar 0s onze conceitos associados a cada

construto. Todos os conceitos foram inseridos em uma tabela Unica (Tabela 5), a qual foi

utilizada para identificar, em cada teoria analisada, os elementos que pudessem caracterizar um

conceito associado a um ou outro construto, atribuindo um ponto para cada coincidéncia, de
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acordo com os levantamentos constantes no item 2.2 da Fundamentagdo Tedrica (A Evolugao
das Abordagens Tedricas sobre Lideranca), conforme tabela a seguir:

COD.| CONCEITOS DO INDIVIDUALISMO E DO COLETIVISMO
I1 | Lider como unidade principal de sobrevivéncia
C1 | Grupos como unidade principal de sobrevivéncia
12 | Lider acima do grupo
C2 | Grupo acima do lider
I3 | Menospreza o valor do contexto social
C3 | Valoriza o contexto social
14 | Privilegia os interesses do lider
C4 | Privilegia os interesses do grupo
I5 | Seguidores percebidos como subordinados
C5 | Seguidores percebidos como parte do grupo ou fora do grupo
16 | Opinides e decisdes construidas pelo lider (individuais)
C6 | Opinides e decisdes construidas pelo grupo
I7 | Responsabilidade pelos resultados é do lider
C7 | Responsabilidade pelos resultados é compartilhada pelo grupo
I8 | Tarefa prevalece sobre o relacionamento
C8 | Relacionamento prevalece sobre a tarefa
I9 | Objetivos pessoais e organizacionais desalinhados
C9 | Objetivos pessoais e organizacionais alinhados
110 | Comportamentos orientados por direitos, necessidades, atitudes e contratos
C10 | Comportamentos orientados por deveres, normas e obrigagoes
111 | Lideranca como fendmeno individual (apenas alguns)
C11 |Lideranca como fendmeno geral (comum a todos)

Tabela 5: Tabela de Conceitos associados ao Individualismo e ao Coletivismo.
Fonte: o autor.

4.2 Analise, Classificacdo e Hierarquizacao das Teorias de Lideranca de acordo com
o0s Construtos Individualismo e Coletivismo

Embora uma analise superficial das teorias possa ter revelado algumas coincidéncias
bastante explicitas, a existéncia de conteddos mais subjetivos nos textos utilizados (Item 2.2)
requereu interpretacfes que permitissem a identificacdo de coincidéncias implicitas na
literatura de cada teoria. Para tanto, foi utilizada a metodologia de Andélise de Conteldo,
conforme proposto por Franco (2007). Segundo a autora (2007, p. 28), embora 0 processo de
analise se inicie tomando como base o contedo explicito na mensagem, ndo se deve descartar
a identificacdo do conteddo oculto na mesma.

Assim, conforme propde a metodologia, nessa etapa da pesquisa foram definidas as
Categorias de Analise (Individualismo e Coletivismo) para a classificacdo das teorias e as

Unidades de Analise para sua identificagdo na literatura pesquisada. Segundo Franco (2007, p.

63



41), as Unidades de Analise sdo divididas em Unidades de Registro (sua ocorréncia é registrada
de acordo com as categorias levantadas) e Unidades de Contexto (enquadramentos que
conferem significado as Unidades de Analise). Franco (2007, p. 47) explica que a Unidade de
Contexto e fundamental para a compreensdo da codificacdo da Unidade de Registro,
correspondendo ao segmento da mensagem, 0 qual serve para a exata compreensdo do
significado da Unidade de Registro. Assim, o tipo de Unidade de Registro utilizado para a
analise do contetido descrito na literatura foi, obviamente, o Tema Lideranca. De acordo com
Franco, “o Tema ¢ considerado como a mais util unidade de registro, em anélise de contetdo.”
(2007, p. 43). Além disso, os cddigos utilizados para a anélise foram os 22 conceitos associados
as Categorias de Andlise Individualismo e Coletivismo.

Para contextualizar o emprego da metodologia de Analise de Contelido nessa etapa da
presente pesquisa, esclarece-se que, uma vez que as teorias que consideram o lider como
unidade principal de sobrevivéncia menosprezam o papel do grupo, seria razodvel presumir que
a responsabilidade pelos resultados recai sempre sobre a figura do lider, que os interesses deste
sdo privilegiados em detrimento dos interesses do grupo, que os seguidores desempenham um
papel de subordinacdo em relacdo ao lider e que as decisbes e opiniGes sdo construidas
individualmente, mais do que coletivamente. Contudo, o emprego da metodologia na analise
das 16 teorias abrangidas por este estudo revelou algumas peculiaridades em cada abordagem
que sugerem entendimentos distintos dessas presunc¢des, mostrando-se ferramenta essencial
para uma analise mais precisa e aprofundada.

Além de auxiliar na classificacdo das teorias segundo as categorias de analise definidas,
0 método de Anélise de Contelddo permitiu que o autor elaborasse um sistema de pontuacao
para cada coincidéncia identificada, tornando possivel hierarquizar as teorias segundo 0s
construtos do individualismo e do coletivismo. A seguir, sdo explicitadas as analises de cada

teoria, de acordo com a metodologia utilizada.

4.2.1 Andlise da Abordagem dos Tracos (Trait Approach) — T1

A Abordagem dos Tragos (T1) considera que os atributos da liderangca séo inatos,
excluindo a possibilidade de seu desenvolvimento por qualquer individuo, além de lancar seu
olhar apenas para o lider e ignorar os seguidores e o contexto. Dessa forma, além de
menosprezar o valor do contexto social (conceito 13), a teoria coloca o lider acima do grupo
(conceito 12) e o entende como unidade principal de sobrevivéncia da organizagdo (conceito
11). Esses conceitos receberam, portanto, um ponto cada. A abordagem também entende que os

seguidores desempenham um papel de subordinacdo em relacdo ao lider, no qual os interesses
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daqueles ndo séo considerados. Sendo assim, 0s conceitos 14 e I5 receberam, também, um ponto
cada. Por ser, supostamente, possuidor de dons inatos que 0s seguidores ndo possuem, nessa
abordagem o lider é reconhecido por ser o elaborador e o tomador das decisdes importantes,
além de ser o responsavel pelos resultados alcancados pelo grupo. Os conceitos 16 e 17
receberam, portanto, um ponto cada. Ressalta-se que ndo é possivel afirmar que a teoria
pressuponha que os objetivos do lider sejam alinhados (conceito C9) ou desalinhados (conceito
19) aos da organizacdo, visto que esse aspecto pode variar de um lider para o outro. Igualmente,
ndo se pode inferir que essa abordagem privilegie que o comportamento do lider seja orientado
por direitos, necessidades, atitudes e contratos (conceito 110) ou por deveres, normas e
obrigagdes (conceito C10), ja que estes conceitos também podem variar de lider para lider. A
teoria ndo permite afirmar, também, que o lider seja sempre mais orientado a tarefa (conceito
I8) ou as pessoas (conceito C8). Todos esses conceitos receberam, portanto, pontuagédo zero.
Em sintese, a Abordagem dos Tracos apresenta um perfil claramente individualista, voltado
para caracteristicas pessoais e essencialistas dos lideres, sem considerar fatores relacionais ou
contextuais que definem o paradigma coletivista. Sendo assim, esta abordagem totalizou 8

pontos no construto individualismo e 0 pontos no construto coletivismo.

4.2.2 Anélise da Abordagem Comportamental — T2

A Abordagem Comportamental (T2) considera que a lideranca é passivel de
aprendizado, ao mesmo tempo em que menospreza o valor do contexto social, visto que
pressupde que, uma vez apreendidos, 0s comportamentos adotados pelo lider se manifestam em
todas as situacdes indistintamente. Os conceitos 13 e C11 receberam, portanto, um ponto cada.
Apesar de interpretar a lideranca como fendmeno comum a todos, a abordagem permanece
entendendo o lider como unidade principal de sobrevivéncia (conceito 11) e colocando-0 acima
do grupo (conceito 12), justificando a atribuicdo de um ponto para cada um desses conceitos.
Dessa forma, seus interesses sdo privilegiados em relacdo aos dos seguidores, sendo estes
percebidos como subordinados. Os conceitos 14 e 15 receberam, portanto, um ponto cada.
Depreende-se dessa abordagem, ainda, que o lider é o principal formulador de opinides e
tomador de decisbes, sendo, portanto, o responsavel pelos resultados alcangados pelo grupo.
Assim, atribuiu-se um ponto para o conceito 16 e um ponto para o conceito 17. Por identificar
dois tipos gerais de comportamento dos lideres — o orientado a tarefa e o orientado as pessoas
— e pressupor que ambos sdo independentes e podem ser combinados para influenciar os
seguidores no alcance dos objetivos organizacionais, constatou-se que a teoria nao privilegia

um ou outro comportamento, tendo esses quesitos recebido pontuacdo zero. Pelos mesmos
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motivos expostos na analise da abordagem T1, os conceitos de alinhamento e desalinhamento
entre os objetivos organizacionais e pessoais do lider (19 e C9) e os conceitos da orientagdo
comportamental do lider para direitos, necessidades, atitudes e contratos (110) ou para deveres,
normas e obrigacdes (C10) receberam pontuacao zero nessa abordagem. Em sintese, embora
reconhega a possibilidade de desenvolvimento da lideranca e amplie seu acesso a todos 0s
individuos (ponto coletivista), a Abordagem Comportamental permanece essencialmente
centrada no individuo e na padronizacdo de comportamentos eficazes, ignorando fatores
relacionais e contextuais. Por isso, totalizou 7 pontos no construto individualismo e 1 ponto no

construto coletivismo.

4.2.3 Andlise da Abordagem das Habilidades — T3

J& a Abordagem das Habilidades (T3), muito préxima a dos Tracos, se diferencia por
valorizar o contexto (conceito C3), ainda que superficialmente, bem como por entender que
qualquer individuo pode desenvolver os atributos necessarios a lideranca (conceito C11), apesar
de considerar os aspectos inatos como validos. Sendo assim, esses conceitos receberam um
ponto cada. Do mesmo modo em que ocorreu com a T1 e a T2, a T3 recebeu pontuacéo zero
nos conceitos de alinhamento e desalinhamento entre os objetivos organizacionais e pessoais
do lider (19 e C9), nos conceitos da orientagdo comportamental do lider para direitos,
necessidades, atitudes e contratos (110) ou para deveres, normas e obrigaces (C10), e nos
conceitos de orientacdo a tarefa (18) ou as pessoas (C8). A T3 ainda se ancora na figura do lider
como centro da acéo, colocando-o acima do grupo e como unidade principal de sobrevivéncia
deste. Além disso, seus interesses prevalecem sobre os dos seguidores, que sao percebidos como
subordinados ao lider. Os conceitos 11, 12, 14 e I5 receberam, portanto, um ponto cada. O lider
g, ainda, o principal responsavel pela tomada de decisdo (conceito 16) e pelos resultados
alcancados (conceito 17). Tal como a T2, essa abordagem também rompe com a visdo
essencialista e exclusiva da lideranga, permitindo a interpretagdo da lideranga como algo
“democratizavel”, o que justifica sua leve inclinacdo ao coletivismo em dois pontos. Dessa
forma, essa abordagem totalizou 6 pontos no construto individualismo e 2 pontos no construto

coletivismo.

4.2.4 Analise da Teoria Contingencial de Fiedler — T4

Por sua vez, a Teoria Contingencial de Fiedler (T4) ndo pressupde a possibilidade de
desenvolvimento de atributos de lideranca, considerando o lider como possuidor de um estilo
fixo, sendo orientado a tarefa (conceito 18) ou ao relacionamento (conceito C8) de modo
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inflexivel. Por esse motivo, foi atribuida pontuacdo zero a esses conceitos e um ponto ao
conceito de lideranga como um fendémeno individual (111). Os conceitos 19, C9, 110 e C10
receberam pontuacdo zero pelos mesmos motivos apontados para as teorias T1, T2 e T3. A
teoria traz um elemento coletivista moderado ao valorizar o contexto social como fator
determinante da eficécia, tendo o conceito C3 recebido um ponto. Ao incorporar as dimensoes
de relacgdo lider-seguidores, estrutura da tarefa e poder de posi¢do, o0 modelo reconhece que o
desempenho da lideranca ndo depende apenas do individuo, mas também das condicdes
estruturais e relacionais do ambiente. Isso justifica 0 Unico ponto atribuido a um conceito do
construto coletivista. A abordagem mantém, ainda, o lider como unidade principal de
sobrevivéncia (conceito 11), valorizando-o mais do que aos seguidores (conceito 12), os quais
desempenham papel de subordinacao em relacdo ao lider (conceito 15). Os atributos do lider o
tornam o principal tomador de decisbes (conceito 16) e o principal responsavel por essas
(conceito 17), sendo os seus interesses privilegiados em relagcdo aos do grupo. Os conceitos 12,
15, 16 e 17 receberam, portanto, um ponto. Em sintese, T5 adota uma vis&o estruturada e racional
da lideranca, reconhecendo a importancia do contexto, mas mantendo o foco analitico no lider
como figura central e imutavel. Isso justifica a pontuacdo final de 7 pontos para o
individualismo e 1 ponto para o coletivismo, situando a teoria em um ponto mais proximo das

abordagens anteriores (T1-T2) do que das abordagens mais coletivistas.

4.2.5 Andlise da Teoria Situacional — T5

A Abordagem Situacional (T5) considera o contexto como aspecto a ser considerado
pelo lider, tendo sido atribuido, por esse motivo, um ponto ao conceito C3. Por ndo distinguir
a lideranca voltada para um individuo especifico, daquela voltada para um grupo de pessoas, 0
conceito C5, que prevé que os seguidores podem ser percebidos como parte do grupo ou fora
dele, recebeu pontuacdo zero, enquanto o conceito de que os seguidores sdo vistos como
subordinados (15) recebeu pontuacdo 1. Por buscar orientar o lider a adequar seu
comportamento em funcdo do nivel de desenvolvimento dos seguidores, marcando o inicio das
abordagens que valorizam o papel deste no processo de lideranga, o conceito C10, que
estabelece que o comportamento do lider € orientado por normas, deveres e obrigacdes passa a
adquirir mais peso em relacdo a um comportamento mais associado as necessidades e direitos
do lider (conceito 110), tendo recebido, portanto, um ponto. Em que pese a abordagem conferir
mais valor aos seguidores, o lider permanece como unidade principal de sobrevivéncia

(conceito 11) e acima do grupo (conceito 12), ja que € ele quem deve perceber o nivel de
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desenvolvimento dos seguidores e, com base nisso, adotar o comportamento mais adequado.
Alem disso, esse papel confere ao lider maior autonomia no processo decisério (conceito 16) e
maior responsabilidade pelos resultados alcangados (conceito 17) e privilegia seus interesses
(conceito 14), em detrimento dos interesses do grupo. Por essa razdo, os conceitos 11, 12, 14, 16
e 17 receberam um ponto cada. Os conceitos 18, C8, 19 e C9 receberam pontuacdo zero, tal como
descrito para as teorias anteriores analisadas. Finalmente, por possuir um valor prescritivo,
sendo percebida como ferramenta para o treinamento de individuos para o exercicio da
lideranca e orientando o lider sobre o que fazer e 0 que ndo fazer, a abordagem descreve a
lideranca como um fendmeno geral, acessivel a todos, justificando a atribuicdo de um ponto ao
conceito C11. Embora a Abordagem Situacional ainda valorize a figura do lider como elemento
central no processo de lideranca, ela representa um marco importante na evolucdo das teorias
de lideranca por reconhecer, explicitamente, o papel dos seguidores e do contexto como
elementos determinantes, o que contribui para uma leve inflexdo em direcdo ao coletivismo.
Esta abordagem totalizou 6 pontos no construto individualismo e 3 pontos no construto

coletivismo.

4.2.6 Andlise da Teoria do Caminho-Meta — T6

Por ser centrada na figura do lider, tratando a lideranga em um sentido Unico (o lider
afeta o seguidor), a abordagem coloca o lider acima do grupo (conceito 12), sugerindo que ele
¢ a unidade principal de sobrevivéncia deste (conceito 11). Além disso, ela sugere que 0s
seguidores ocupam um papel de subordinacdo (conceito 15) em relacdo ao lider. Dessa forma,
esses conceitos receberam um ponto cada. Ao considerar os objetivos dos seguidores no
processo de lideranca, inserindo o lider como um facilitador do alcance desses objetivos, a
Teoria do Caminho-Meta (T6) privilegia os interesses do grupo (conceito C4), além dos
interesses do lider (conceito 14), tendo ambos os conceitos recebido um ponto. Pelos mesmos
motivos descritos na andlise da T5, os conceitos 110 (comportamentos orientados por direitos,
necessidades, atitudes e contratos) e C10 (comportamentos orientados por deveres, normas e
obrigac@es) receberam, respectivamente, pontuacao zero e um. Ao buscar compreender como
os lideres podem pavimentar o caminho dos seguidores para que eles atinjam o0s objetivos
organizacionais definidos, bem como ao definir claramente esses objetivos, a abordagem sugere
um alinhamento entre 0s objetivos pessoais e organizacionais (conceito C9), tanto do lider como
dos seguidores, além de colocar o lider como forjador das opinides e responsavel pela tomada
de decisdo (conceito 16). Ainda, por dar ao lider a responsabilidade de promover um ambiente

de trabalho saudavel e produtivo, capaz de impulsionar os seguidores em direcéo ao sucesso, a
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teoria do Caminho-Meta acaba por responsabilizar o lider (conceito 17) pelos resultados
alcancados. Os conceitos 16, 17 e C9 receberam, portanto, um ponto cada. Ao descrever 0s
quatro principais comportamentos do lider, a abordagem deixa em aberto se a tarefa prevalece
sobre o relacionamento ou o contrario, podendo o lider adotar comportamentos distintos.
Assim, os conceitos 18 e C8 receberam pontuacdo zero. Apesar de focar nas necessidades dos
seguidores e de responsabilizar o lider pelo seu bem-estar e desenvolvimento, na literatura
consultada sobre a abordagem, ndo constatou-se indicios de valorizacdo do contexto social,
tendo os conceitos 13 e C3 recebido pontuacdo um e zero, respectivamente. Por fim, apesar de
fornecer ao lider um modelo prético de orientacdo, a teoria ndo deixa claro que a lideranca seja
acessivel a todos os individuos, indistintamente, presumindo que ele tenha habilidades
avancadas, as quais o0s seguidores ndo possuem. A Teoria do Caminho-Meta apresenta-se como
um modelo prescritivo, diretivo e individualista, que comeca a introduzir elementos
coletivistas, mas ndo os desenvolve completamente. Essa abordagem totalizou 8 pontos no

construto individualismo e 3 pontos no construto coletivismo.

4.2.7 Andlise da Abordagem da Lideranca Servidora— T7

A Lideranca Servidora (T7) coloca o lider em uma condicéo de influenciador e seguidor,
simultaneamente. Por colocar os seguidores em primeiro lugar, ajudando-os a desenvolver
plenamente suas capacidades e os empoderando, foi atribuido um ponto ao conceito C2 (grupo
acima do lider). Além disso, ela é considerada uma forma moral de lideranca, ja que os lideres
servem ao bem comum de suas organizagdes, comunidades e sociedades em geral, por meio de
comportamentos éticos. Por essa razdo, é esperado que o lider servidor tenha seus
comportamentos orientados por deveres, normas e obrigacdes (conceito C10), bem como que
privilegie os interesses do grupo (conceito C4), em detrimento de seus proprios. Foram,
portanto, atribuidos um ponto para cada um desses conceitos. Como o lider servidor, por meio
do desenvolvimento da escuta (ouvir os seguidores primeiro), da empatia e da cura (cuidado
com o bem estar dos seguidores), trabalha para que os seguidores cresgcam como pessoas, Se
tornem mais saudaveis, mais sabios, mais livres e mais autbnomos, pode-se concluir que 0s
relacionamentos prevalecem em relacéo a tarefa (conceito C8). Foi atribuido, portanto, um
ponto a esse conceito. Sosik e Jung (2018, p. 27) explicam que os lideres que conseguem
estabelecer um processo decisorio descentralizado e com baixa deferéncia a posi¢oes de poder,
possuem maiores chances de serem lideres servidores bem sucedidos. Sendo assim, atribuiu-se
um ponto ao conceito C6 (opinides e decisdes construidas pelo grupo). Além disso, ao promover

0 desenvolvimento dos seguidores e compartilhar com eles o controle organizacional, o
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alinhamento dos objetivos pessoais e organizacionais é favorecido, tendo esse conceito (C9)
recebido um ponto. Ainda, o modelo desenvolvido por Liden, Wayne, Zhao e Henderson (2008)
e Liden, Panaccio, Hu e Meuser (2014) considera o contexto, a cultura e o impacto social como
componentes condicionantes para o exercicio da lideranca servidora, 0 que pressupfe a
valorizagéo do contexto social, correspondendo ao conceito C3, o qual recebeu um ponto. Ao
prescrever que os lideres devem compartilhar o controle e a influéncia com os seguidores, ao
invés de domina-los ou controla-los, depreende-se que os seguidores séo percebidos como parte
do grupo e ndo apenas subordinados. O conceito C5 recebeu, portanto, um ponto. Embora a
responsabilizacdo por resultados ndo seja um tema central nas formulagGes classicas da
lideranca servidora, algumas pesquisas modernas trazem modelos que abordam a questéo.
Segundo Eva et al. (2019), o modelo tedrico proposto por van Dierendonck e Nuijten enfatiza
que lideres servidores atuam com humildade, promovem o empoderamento e o0
desenvolvimento de seus liderados, mas sem abrir méo da responsabilizacdo destes pelos
resultados alcancados. Essa abordagem integra tanto o aspecto de servigo quanto o de lideranca,
evidenciando a importancia de valores como abertura para aprender, disposi¢do para admitir
erros e foco no bem coletivo. Diante disso, o conceito C7 (responsabilidade pelos resultados €
compartilhada pelo grupo) recebeu um ponto. Ao propor que qualquer pessoa pode aprender
seus principios e tornar-se um lider servidor, a teoria considera a lideranga como um fenémeno
comum a todos. Por esse motivo, foi atribuido um ponto ao conceito C11. Por constituir uma
forma de orientacdo ao comportamento do lider e ndo dos seguidores, a abordagem permanece
colocando o lider como unidade principal de sobrevivéncia da organizacéo ou grupo, tendo sido
atribuido um ponto ao conceito 11. Esta abordagem totalizou 1 pontos no construto

individualismo e 10 pontos no construto coletivismo.

4.2.8 Andlise da Teoria da Troca Lider-Membro — T8

Adotando uma nova abordagem para o fenémeno da lideranca, a Teoria da Troca Lider-
Membro (T8) coloca as interagdes entre os lideres e 0s seguidores como ponto central do
processo, ja que o alcance dos objetivos esta diretamente relacionado com a qualidade dessas
relagBes. Assim, o conceito de que o relacionamento prevalece sobre a tarefa (C8) recebeu um
ponto. Todavia, considerando que essa teoria consente a formagéo de grupos privilegiados no
processo de lideranga, podendo ensejar injusticas e discriminagdes que podem ter efeitos
indesejaveis no grupo como um todo, o conceito de que os interesses do grupo sdo privilegiados
(C4) recebeu pontuacdo zero, ja que somente sao favorecidos os interesses daqueles individuos

que conseguem se inserir no grupo do lider, por compartilharem seus interesses. Como 0s
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interesses privilegiados sdo aqueles compartilhados apenas pelo lider e pelos seguidores que se
encontram “dentro do grupo”, os comportamentos orientados por deveres, normas e obrigacoes
tiveram pontuacdo zero (conceito C10). De igual maneira, o conceito C3 (valorizacdo do
contexto social) recebeu pontuacdo zero, pois a teoria ndo explica e nem examina
satisfatoriamente os fatores ligados ao contexto, os quais podem afetar as relacdes entre lider e
sequidor. Esta abordagem totalizou 9 pontos no construto individualismo e 1 pontos no

construto coletivismo.

4.2.9 Anélise da Abordagem Carismatica — T9

Ao identificar: poderes sobrenaturais, sobre-humanos ou excepcionais na figura do
lider; que o foco de poder esta na pessoa do lider e ndo nas estruturas organizacionais; que 0s
seguidores manifestam obediéncia voluntéria ao lider; que a autoridade carismética se baseia
na devocao a figura do lider pelos seguidores; e que existe uma relagdo de dependéncia dos
seguidores em relacdo ao lider, a abordagem da Lideranca Carismatica (T9) coloca o lider acima
do grupo (conceito C2), assim como caracteriza agquele como unidade principal de
sobrevivéncia deste (conceito 11). Além disso, fica evidente o papel de subordinacdo dos
seguidores ao lider (conceito 15), justificando a atribuicdo de um ponto para cada um desses
trés conceitos. Se, por um lado, a similaridade entre as crencas dos seguidores e as do lider pode
contribuir para o alinhamento entre 0s objetivos pessoais e organizacionais, além do que, diante
de um lider carismatico, os aspectos como ascensdo profissional, remuneracdo ou beneficios
costumam ser secundarios para os seguidores, fazendo que que deixem de lado seus interesse
pessoais em prol de um interesse coletivo, por outro, a aceitagdo inquestiondvel do lider, sua
imitagdo e o afeto sentido por ele, podem tornar os seguidores “cegos” diante de um lider
toxico®, fazendo com que estes trabalhem em prol de interesses pessoais do lider. Por essa razio,
a abordagem permite que tanto os interesses pessoais e organizacionais estejam alinhados como
desalinhados, o que justifica a atribui¢cdo de um ponto para cada conceito (19 e C9). Apesar do
forte apego emocional desenvolvido pelos seguidores para com o lider, o vinculo entre eles é
marcado por reveréncia, denotando um distanciamento que se assemelha a relacéo entre mestres
e discipulos. A literatura consultada ndo evidencia nenhuma énfase em relacionamentos

proximos entre lider e seguidor. Além disso, o envolvimento emocional do seguidor com a

% Segundo Mehta e Maheshwari (2014, p.18), a lideranga toxica pode ser compreendida como um estilo em que o0s
lideres, em razdo de comportamentos negativos e tragos pessoais prejudiciais, provocam danos sérios e duradouros
aos seus subordinados e as organizacfes que integram. Nessa forma de lideranca, os interesses do lider tendem a
se sobrepor, assumindo posicao de destaque em detrimento do bem-estar coletivo.
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missdo e 0 sentimento de que serdo capazes de realizar, ou contribuir para a realizacdo, da
missao, fazem com que a teoria coadune com o conceito individualista de que a tarefa prevalece
sobre o relacionamento. Dessa forma, o conceito 18 (tarefa prevalece sobre o relacionamento)
recebeu, também, um ponto. Por meio da construcdo de uma imagem de competéncia e sucesso,
da articulacdo de metas com apelo ideoldgico, na demonstracdo de expectativas elevadas e de
confianga na capacidade dos seguidores, o lider carismatico consegue maximizar a aceitagéo
das metas propostas, sendo possivel deduzir que seus interesses, por mais legitimos e morais
que possam ser, sejam privilegiados. Pelos mesmos motivos, a responsabilidade pelos
resultados acaba por recair sobre o lider. Os conceitos 14 (privilegia os interesses do lider) e 17
(responsabilidade pelos resultados é do lider) receberam, portanto, um ponto cada. Ainda, ao
atestar que o lider carismatico demonstra forte conviccao na legitimidade moral de suas crencas,
bem como que os seguidores também confiam na correcdo das crencas do lider, a abordagem
enfatiza explicitamente a importancia da dimensdo moral para o éxito do processo. Contudo,
dado o protagonismo do lider nessa abordagem, bem como a auséncia de garantias de que ele
adotard comportamentos morais, traz uma fragilidade ao processo, justificando a atribuicao de
um ponto ao conceito C10 (comportamentos orientados por deveres, hormas e obrigacdes) e
um ponto ao conceito 110 (comportamentos orientados por direitos, necessidades, atitudes e
contratos). Por ser, ainda, associada a contextos de crise ou transformacéo e exigir avaliacdo
critica da situacdo existente ou status quo por parte do lider, a abordagem explicita a
preocupacdo com o contexto social no qual o processo de lideranga ocorre. Esse conceito (C3)
recebeu, portanto, um ponto. Finalmente, por ndo abordar, explicitamente, como individuos
podem se tornar carismaticos por meio de treinamento e nao oferecer uma defesa direta da ideia
de que o carisma seja universalmente acessivel por meio da aprendizagem, a teoria assume um
caréater descritivo, colocando a lideranca como um processo individual (conceito 111). Por essa
razdo, esse conceito recebeu, também, um ponto. Esta abordagem totalizou 10 pontos no

construto individualismo e 3 pontos no construto coletivismo.

4.2.10 Analise da Teoria da Lideranca Transformacional — T10

A Lideranga Transformacional (T10) busca aprofundar o engajamento entre individuos
de tal maneira que sejam criadas conexdes capazes de elevar os niveis de motivacdo e
moralidade tanto no lider como no seguidor (Northouse, 2021, p. 186), além de promover o
desenvolvimento e o empoderamento destes Gltimos. Por esse motivo, apesar do papel do lider
ainda representar a unidade principal de sobrevivéncia da organizacéo, tendo esse conceito (11)

recebido um ponto, ndo se pode afirmar que o lider esteja acima do grupo (conceito 12) e nem
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o contrério (conceito C2), tendo esses dois conceitos recebido pontuacao zero. Além disso, por
existirem evidéncias empiricas de que essa é uma forma eficaz de lideranga em diferentes
situacOes, o conceito de valorizacdo do contexto social (C3) também recebeu um ponto. Por
aumentar o nivel de motivacdo e dos valores morais dos lideres e dos seguidores, a lideranca
transformacional contribui para que os comportamentos de ambos sejam orientados por
deveres, normas e obrigagdes, tendo esse conceito (C10) recebido, também, um ponto. Por se
propor a aumentar o nivel de motivacao e dos valores morais dos lideres e dos seguidores,
espera-se que ocorram mudancas comportamentais em ambos, orientadas por deveres normas
e obrigacdes, em detrimento de direitos, necessidades pessoais, atitudes e contratos, tendo esses
conceitos 110 e C10 recebido, respectivamente, pontuacdo zero e um. N&o obstante, um lider
moralmente evoluido tendera a colocar os interesses do grupo acima de seus interesses, 0 que
fez com que os conceitos 14 e C4 recebessem zero e um ponto, respectivamente. Por tratar-se,
ainda, de um tipo de lideranca socializada e focada no bem comum, em que o lider transcende
seus interesses pessoais em prol do bem do grupo (Northouse, 2021, p. 187), objetivos pessoais
e organizacionais tendem a estar mais alinhados, tendo esse conceito (C9) recebido, também,
um ponto. Ainda, segundo Bass e Riggio (2010, p. 77, tradu¢do nossa), “a lideranca
transformacional pode ser tanto diretiva (orientada a tarefa) quanto participativa (orientada as
pessoas/relacionamentos) e nao se trata de uma escolha excludente entre uma ou outra.” Por
essa razdo, foram atribuidos um ponto para ambos os conceitos que abordam esse aspecto (18 e
C8). Apesar de valorizar o papel do seguidor no processo de lideranca e dar énfase as relacdes
estabelecidas entre este e o lider, a abordagem pressupde que a responsabilidade pelos
resultados continua a recair sobre a figura do lider, o que fez com que fosse atribuido um ponto
para o conceito 17. Contudo, ao identificar a lideranga transformacional como lideranca
socializada, bem como ao apontar os seguidores como inextricavelmente ligados ao lider no
processo de lideranca, a teoria pressupde maior participacdo dos seguidores no
compartilhamento de opinides e no processo decisorio, bem como a percep¢do dos seguidores
e do lider como parte de um grupo com objetivos compartilhados, o que fez com que fossem
atribuidos um ponto ao conceito C5 e um ponto ao conceito C6. Finalmente, embora a lideranca
transformacional implique na possibilidade de criacdo de novos lideres, a abordagem néo deixa
claro se tal possibilidade se aplica a quaisquer seguidores, indiscriminadamente, ou se apenas
a alguns. Contudo, ao contribuir para que os seguidores se desenvolvam a ponto de tornarem-
se também lideres, ainda que ndo seja em sua totalidade, foram atribuidos um ponto para cada

um dos conceitos 111 (lideranga como fendmeno individual) e C11 (liderangca como fenémeno
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geral). Esta abordagem totalizou 4 pontos no construto individualismo e 8 pontos no construto

coletivismo.

4.2.11 Analise da Abordagem Followership — T11

Na abordagem Followership (T11), os seguidores desempenham papel central no
processo de lideranca, além de constituirem o foco da abordagem. Por envolver um diferencial
de poder, no qual o seguidor se submete ao poder do lider para que um objetivo comum seja
atingido, o lider permanece como unidade principal de sobrevivéncia do grupo, tendo o conceito
11 recebido um ponto. Como essa abordagem presume que tanto o lider como os resultados
organizacionais sao impactados pelo carater e comportamento dos seguidores, implicando em
consequéncias éticas para o processo de followership e para todas as acGes praticadas por esses,
espera-se que 0s comportamentos sejam orientados por deveres, normas e obrigacoes, ja que a
abordagem prescreve comportamentos que os seguidores devem ou ndo adotar, de modo a
serem mais eficazes. Assim, esse conceito (C10) recebeu um ponto. A abordagem possui, ainda,
duas categorias, sendo a primeira baseada na funcdo, considerando o contexto de um sistema
hierarquico, no qual os seguidores exibem papéis, estilos e comportamentos tipicos. Dessa
forma, fica evidente a valorizacdo de um contexto especifico que podera influenciar o processo,
tendo, portanto, o conceito C3 (valorizagdo do contexto social) recebido um ponto. Ja a segunda
categoria, baseada em relacionamentos que resultam na cocriacdo do processo de lideranca pelo
lider e pelo seguidor, implica na coeréncia com varios conceitos atinentes ao construto do
coletivismo, a saber: primeiramente, ao considerar os seguidores como cocriadores do processo
de lideranga, a abordagem acaba por compreender o fenébmeno como acessivel a todos os
individuos, tendo esse conceito (C11) recebido 1 ponto, juntamente com seu homénimo
individualista (conceito 111), o qual entende a lideranga como fenémeno individual, ja que o
lider permanece como pega chave no processo; em segundo, esse processo de cocriagao propicia
que os interesses do grupo sejam privilegiados, em detrimento dos interesses individuais do
lider, tendo esse conceito (C4) recebido, também, um ponto; em terceiro, esse processo coletivo
de lideranca denota a construcdo de opinides e decisdes pelo grupo, e ndo somente pelo lider
formal, tendo esse conceito (C6) recebido, também, um ponto; finalmente, esse processo faz
com que os seguidores sejam percebidos como parte do grupo ou fora do grupo, a depender de
como sdo classificados pelas tipologias propostas por Kelley (2010) ou Carsten et al. (2014).
Assim, o conceito C5 (seguidores percebidos como parte do grupo ou fora do grupo) recebeu
um ponto. Ademais, ao focar mais em como os seguidores influenciam os lideres do que em

como sdo influenciados por eles, a teoria coloca o grupo acima do lider, tendo esse conceito
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(C2) recebido, também, um ponto. Os pressupostos da teoria ndo permitem inferir se ela
propicia o alinhamento ou desalinhamento entre objetivos pessoais e organizacionais, ja que 0s
seguidores abrem mao de sua autonomia e objetivos pessoais para seguir um lider. Além disso,
alguns aspectos psicoldgicos dos seguidores podem estimular o surgimento de lideres
destrutivos e, com isso, ndo se pode afirmar que o objetivo comum a ser perseguido é o
organizacional ou individual do lider ao qual os seguidores se submeteram. Diante disso, 0s
conceitos 19 (objetivos pessoais e organizacionais desalinhados) e C9 (objetivos pessoais e
organizacionais alinhados) receberam pontuacéo zero. Outro aspecto importante é que, embora
a abordagem reconheca o0s seguidores como coautores do processo de lideranca, ela ndo
evidencia que estes compartilhem com o lider a responsabilidade pelos resultados alcancados.
Considerando que o processo envolve submissdo ao poder do lider, dentro de um sistema
hierarquico, é provavel que a responsabilidade final pelos resultados continue sendo atribuida
ao lider. Assim, o conceito 17 recebeu um ponto. Finalmente, apesar influéncias decorrentes das
interacOes entre lideres e seguidores e dos impactados que o carater e 0 comportamento dos
seguidores provocam nos lideres, ndo fica evidente se a abordagem confere mais importancia
aos relacionamentos do que a tarefa. Diante disso, ambos os conceitos 18 e C8 receberam
pontuacgéo zero. Esta abordagem totalizou 3 pontos no construto individualismo e 7 pontos no

construto coletivismo.

4.2.12 Analise da Abordagem da Lideranca Adaptativa — T12

A Lideranca Adaptativa (T12) pressupde que o lider ndo é capaz de propor solugcfes aos
desafios adaptativos identificados, sem a colaboracdo dos seguidores, inserindo estes no
processo decisorio, juntamente com aquele. Assim, foi atribuido um ponto ao conceito C6
(opiniGes e decisdes construidas pelo grupo). Ao prever como um de Seus componentes
principais os desafios situacionais, configura-se a valorizagdo do contexto social, tendo esse
conceito (C3) recebido um ponto. Além de sugerir que a lideranca se relaciona com 0s
comportamentos dos lideres e ndo com suas caracteristicas pessoais, ao oferecer uma receita
para tornar-se um lider adaptativo, a teoria pressupde que qualquer individuo pode apreender
0s conceitos da liderancga adaptativa, inserindo-a como fendmeno comum a todos. Dessa forma,
esse conceito (C11) recebeu um ponto. Ainda, a teoria da lideranca adaptativa afirma que a
responsabilidade de enfrentar os desafios adaptativos é compartilhada entre o lider e os
individuos, tendo o conceito C7, portanto, recebido um ponto. Também evita-se utilizar o termo
“seguidores”, para que nao haja a associagdo a um papel de submissao em relagdo ao lider, o

que conferiu um ponto ao conceito C5 (seguidores percebidos como parte de grupo). Embora a
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incorporacdo da dimensdo moral na estrutura da teoria ndo seja bem explicada, ela sugere a
adocdo de comportamentos orientados por deveres, normas e obrigacdes, justificando a
atribuicdo de um ponto a esse conceito (C10). Por focar primariamente em como os lideres
ajudam as pessoas a adaptarem-se as mudancas e a realizarem suas tarefas, adotando
comportamentos que encorajam as pessoas a enfrentar mudancas e problemas dificeis,
desafiando os individuos e fornecendo a eles o suporte necessario para o enfrentamento de tais
situacOes, a abordagem da énfase ao aspecto relacional, tendo o conceito C8 recebido um ponto
também. Embora a lideranca adaptativa seja centrada nos seguidores, colocando o grupo acima
do lider (conceito C2), o lider adaptativo utiliza suas habilidades e autoridade para promover o
alcance do trabalho adaptativo, permanecendo como unidade principal de sobrevivéncia
(conceito 11) na organizacdo ou no grupo, tendo esses dois conceitos recebido um ponto cada.
Ainda, dentre as atividades centrais que compdem os comportamentos do lider, proteger as
vozes das liderangas vindas de baixo contribui para que 0s interesses do grupo sejam
privilegiados, em detrimento dos interesses exclusivos do lider. O conceito C4 recebeu,
portanto, um ponto. Finalmente, ao interagir com os seguidores, monitorando e mantendo seu
nivel de estresse em uma faixa produtiva, estabelecendo um “ambiente de suporte”,
promovendo direcionamento, protecdo, orientagdo, gerenciando conflitos, estabelecendo
normas produtivas e regulando o sofrimento individual em prol do trabalho adaptativo, o lider
adaptativo promove o alinhamento dos objetivos pessoais com 0s organizacionais, tendo esse
conceito (C9) recebido, também, um ponto. Esta abordagem totalizou 1 pontos no construto

individualismo e 10 pontos no construto coletivismo.

4.2.13 Analise da Abordagem da Lideranca Auténtica — T13

A Abordagem da Lideranca Auténtica (T13) surgiu da demanda contemporanea por
lideres confiaveis, bons e honestos, o que pressupde a internalizacdo de uma perspectiva moral
por parte dos lideres. Por possuir essa dimensdo moral explicita, entende-se que lideres
auténticos orientardo seus comportamentos com base nos deveres, normas e obrigacoes
(conceito C10) a que estiverem sujeitos, bem como colocardo os interesses do grupo (conceito
C4) acima de seus interesses pessoais (conceito 14). Os conceitos C4 e C10 receberam, portanto,
um ponto cada. Essa dimensdo moral também contribui para que os objetivos pessoais do lider
e o0s dos seguidores estejam alinhados com os organizacionais (conceito C9), justificando a
atribuicdo de um ponto para esse conceito. Como a teoria pode ser entendida tanto da
perspectiva intrapessoal, cujo foco principal é o lider (sua autopercepcdo e experiéncias de

vida), como da perspectiva interpessoal, cuja énfase esta no aspecto relacional entre lider e
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seguidores, abordando a lideranca auténtica como um processo coletivo construido
conjuntamente pelo lider e seus seguidores, ambos os conceitos 16 (opinides e decisdes
construidas pelo lider) e C6 (opiniGes e decisdes construidas pelo grupo) receberam um ponto
cada. De modo analogo, a abordagem néo coloca o lider acima do grupo (conceito 3) e nem o
grupo acima do lider (conceito C2), tendo sido atribuida pontuagdo zero a esses conceitos.
Ainda que as decisGes do lider sejam construidas por meio de processos coletivos, a demanda
da sociedade contemporanea por liderancas confiaveis deposita na figura do lider expectativas
por resultados, os quais implicam em sua responsabilizacéo, sejam eles positivos ou negativos.
Assim, foi atribuido um ponto ao conceito 17 (responsabilidade pelos resultados é do lider).
Contudo, essa construgdo coletiva faz com que os seguidores sejam percebidos como parte do
grupo, tendo, portanto, o conceito C5 recebido um ponto. Ainda, ao prescrever que o lider deve
desenvolver a lideranca auténtica por meio das dimens@es propdsito, valores, relacionamentos,
autodisciplina e coracao (sensibilidade e empatia), a teoria valoriza tanto o relacionamento entre
lider e seguidor, como a tarefa a ser realizada para que o proposito seja alcan¢ado. Sendo assim,
foram atribuidos um ponto para os conceitos I8 e C8, ja que ndo € possivel pressupor que a
tarefa prevaleca sobre o proposito ou vice-versa. Por enfatizar a lideranca auténtica como algo
que pode ser desenvolvido por qualquer individuo e prescrever o que este deve fazer para se
tornar um lider auténtico, o conceito C11 (lideranga como fenémeno geral) recebeu um ponto.
Embora se possa presumir que a autenticidade seja moldada por fatores culturais,
organizacionais e relacionais, o contexto social do lider parece ser pouco explorado ou, ao
menos, tratado de forma implicita na literatura consultada. Diante disso, o conceito C3
(menospreza o valor do contexto social) recebeu um ponto. Finalmente, por focar nos atributos
individuais do lider, como autoconsciéncia, perspectiva moral internalizada, processamento
equilibrado e transparéncia relacional, a teoria atribui ao lider um papel de destaque no processo
de lideranca, mantendo-o como unidade principal de sobrevivéncia na organizacdo, ainda que
outros lideres possam surgir. Assim, tal qual ocorreu nas teorias analisadas até aqui, o conceito
11 recebeu um ponto. Esta abordagem totalizou 4 pontos no construto individualismo e 7 pontos

no construto coletivismo.

4.2.14 Andlise da Teoria da Lideranca Compartilhada — T14

A andlise da abordagem da Lideranca Compartilhada (T14) revelou pontos em comum
com a Teoria da Lideranca de Equipes, em especial por reconhecer a importancia do trabalho
em equipe. Ao enfatizar a lideranca como um processo socializado pelo grupo, bem como

integrado ao contexto em que ocorre e caracterizado por igualitarismo, colaboracéo,
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mutualidade e interac6es lider-seguidor menos hierarquizadas, a abordagem torna evidente a
contemplagdo dos seguintes conceitos associados ao coletivismo: (a) valorizagdo do contexto
social (conceito C3); (b) seguidores percebidos como parte do grupo ou fora do grupo (conceito
C5), ja que o papel de lider é alternado entre os membros da equipe e que as interacfes sao
caracterizadas por baixa hierarquizacdo; e (c) lideranga como fendmeno comum a todos
(conceito C11), j& que o processo de influéncia tem por fim que individuos em grupos liderem
uns aos outros para o alcance dos objetivos organizacionais do grupo ou ambos, 0 que enseja a
contemplacdo de mais trés conceitos associados ao coletivismo, a saber: (d) privilegia os
interesses do grupo (conceito C4); (e) opinides e decisdes sdo construidas pelo grupo (conceito
C6); e (f) objetivos pessoais e organizacionais alinhados (conceito C9). Assim, esses seis
conceitos receberam um ponto cada. Ao destacar a “distribuicdo e interdependéncia”, as
“interagcdes sociais” e a “lideranca como aprendizagem” como as trés mudancas que
caracterizam a liderangca compartilhada, Fletcher e Ké&ufer (2003, p. 22) acabam identificando,
ainda, mais dois conceitos abarcados pela abordagem: (a) responsabilidade pelos resultados é
compartilhada pelo grupo (conceito C7), ja que provoca uma mudanca da meritocracia e das
conquistas individuais para realizac6es coletivas, responsabilidade compartilhada e importancia
do trabalho em equipe; e (b) relacionamento prevalece sobre a tarefa (conceito C8), ja que
possui foco nas interacBes relacionais que conduzem ao aprendizado dos individuos e da
organizacao, e considera que a natureza da lideranca é interdependente. Ainda, ao considerar
gue todos sdo igualmente centrais na rede de influéncia estabelecida e que esse processo de
influéncia ndo ocorre em um sentido descendente, a abordagem acaba por conferir mais
importancia ao grupo do que ao lider, compreendendo o conceito C2 (grupo acima do lider), o
qual recebeu, também, um ponto. Ainda que a Lideranca Compartilhada reconheca que
diferentes membros assumem papéis de lideranca ao longo do tempo, essa atuacdo ndo
configura a centralidade do lider como unidade principal de sobrevivéncia da organizacéo. Pelo
contrério, o processo de lideranca é descrito como distribuido, interdependente e mutualistico,
centrado no grupo e ndo em individuos especificos. Assim, a sobrevivéncia e o éxito da
organizacdo dependem da rede de influéncias mdtuas estabelecida entre os membros da equipe
e ndo da atuagdo de um unico lider, mesmo que alternado. Por esse motivo, a pontuacdo
atribuida ao conceito 11 foi um ponto, reforgando o alinhamento desta teoria com a perspectiva
coletivista. Por fim, tal qual a Teoria da Lideranca de Equipes, a abordagem da Lideranca
Compartilhada ndo evidencia a consideracdo de aspectos morais que orientem 0S

comportamentos do lider e do grupo, motivo pelo qual os conceitos 110 (comportamentos
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orientados por direitos, necessidades e contratos) e C10 (comportamentos orientados por
deveres, normas e obrigacGes) também receberam pontuacéo zero. Esta abordagem totalizou 10

pontos no construto coletivismo e nenhum ponto no construto individualismo.

4.2.15 Anélise da Teoria de Lideranca de Equipes — T15

Na analise da Teoria de Lideranca de Equipes (T15) foi verificado que o a lideranca se
apresenta como um fenbmeno comum a todos, ja que pressupde que ela pode ser compartilhada
ou distribuida entre os membros da equipe. Assim, atribuiu-se um ponto a esse conceito (C11).
Segundo o Modelo Hill de Lideranca de Equipes, uma das possiveis decisGes da lideranca
consiste em intervir de modo orientado a tarefa ou as necessidades relacionais. Dessa forma,
foi atribuido um ponto para cada um desses conceitos (18 e C8). Além disso, as acdes de
lideranca também podem ser orientadas ao ambiente externo, o que explicita a valoriza¢do do
contexto social no qual o grupo ou organizacéo estdo inseridos. Assim, o conceito C3 (valoriza
0 contexto social) recebeu, também, um ponto. Ainda que a lideranga seja compartilhada, com
a troca de papéis entre lideres e seguidores, 0 modelo assume que existe um lider da equipe e
que ele j& possui as habilidades para exercer a lideranca. Além disso, ainda que outros
individuos assumam temporariamente a lideranca, sempre haverd um individuo a frente do
grupo, o que insere o lider como unidade principal de sobrevivéncia do grupo ou organizac&o.
Dessa forma, o conceito 11 (lider como unidade principal de sobrevivéncia) recebeu um ponto.
Contudo, o valor dado a equipe (foco da abordagem) e a sua eficacia colocam o grupo como
entidade mais importante que o lider, justificando a atribuicdo de um ponto ao conceito C2
(grupo acima do lider). Por sua vez, o compartilhamento da lideranca entre os membros da
equipe, com alternancia de individuos ocupando a posicao de lider, possibilita que os seguintes
aspectos relacionados ao coletivismo sejam promovidos: os interesses do grupo tém mais
chances de serem contemplados do que os interesses individuais; € mais provavel que os
seguidores sejam percebidos e se percebam como parte da equipe; serd mais facil que as
opiniBes e decisdes sejam construidas pelo grupo; ao desempenharem o papel de lider, ainda
que transitoriamente, presume-se que os seguidores tenderdo a compartilhar a responsabilidade
pelos resultados com o lider; e que os objetivos pessoais e organizacionais alinhem-se. Assim,
0s conceitos C4 (privilegia os interesses do grupo), C5 (seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo), C6 (opinides e decisdes construidas pelo grupo), C7 (responsabilidade
pelos resultados é compartilhada pelo grupo) e C9 (objetivos pessoais e organizacionais
alinhados) receberam um ponto cada. A abordagem nao evidencia a consideracéo de aspectos

morais que orientem 0s comportamentos do lider e da equipe, motivo pelo qual os conceitos
79



110 (comportamentos orientados por direitos, necessidades e contratos) e C10 (comportamentos
orientados por deveres, normas e obrigagdes) receberam pontuagdo zero. Esta abordagem

totalizou 2 pontos no construto individualismo e 9 pontos no construto coletivismo.

4.2.16 Analise da Abordagem da Lideranga Inclusiva — T16

Ao estabelecer normas de consulta e participacdo que promovem o compartilhamento
da tomada de decisdo nas equipes e organizagdes, a abordagem da Lideranca Inclusiva (T16)
coaduna com o conceito coletivista C8 (opinides e decisdes construidas pelo grupo) tendo esse
conceito recebido um ponto. Por ser aplicavel em situacfes nas quais a relevancia dos membros
de um grupo é estabelecida de acordo com o grau com que cada integrante € percebido como
pertencente ao grupo, incorporando comportamentos que promovem a inclusdo de perspectivas
e opinides que, de outra forma, seriam ignoradas, o conceito C5 (seguidores percebidos como
parte ou fora do grupo) recebeu, também, um ponto. Uma vez que um dos objetivos da teoria
consiste em reduzir a diferenca de status, o conceito C2 (grupo acima do lider) passa a
prevalecer sobre o conceito C1 (lider acima do grupo), justificando a atribuicdo de pontuacédo
zero para este conceito e de um ponto para aquele. De modo analogo, ao facilitar o
envolvimento e a participacdo de cada membro da organizagéo, garantindo que todos tenham
igualdade de voz e de contribuicdo na formulacdo de importantes decisdes, a abordagem
propicia o alinhamento dos objetivos organizacionais com o0s objetivos pessoais do grupo. Por
essa razdo, foi atribuido um ponto ao conceito C9 (objetivos pessoais e organizacionais
alinhados). A preocupagdo do lider inclusivo com o bem estar dos seguidores, com o
consequente reflexo no estado emocional destes e com a valorizagdo e desenvolvimento de
relacBes com eles denota uma prevaléncia dos relacionamentos em relacéo a tarefa, tendo esse
conceito (C8) recebido um ponto. O senso de identidade compartilhada entre os individuos do
grupo, desenvolvido pela utilizacdo dessa abordagem, bem como a garantia de distribuicdo do
poder de tomada de deciséo, contribuem para que a responsabilidade pelos resultados seja
compartilhada entre lider e seguidores, justificando a atribuicdo de um ponto ao conceito C7.
Além disso, ao encorajar a manifestacdo de pontos de vista divergentes, além de apreciar
genuinamente opinides e contribuicbes de todos os seguidores, indistintamente, o Lider
Inclusivo tende a privilegiar os interesses do grupo, em detrimento de seus proprios,
justificando a atribuigdo de um ponto para o conceito C4. Apesar de revelar uma tensdo
conceitual tedrica relevante, a saber, liderar para construir o contexto versus liderar dentro de
um contexto pré-existente, ao focar na capacidade do lider de moldar ativamente o ambiente

social e cultural da equipe, promovendo valores como inclusdo, seguranca psicologica e
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participacdo, a abordagem inclusiva explicita a valorizagdo do contexto social. Dessa forma, o
conceito C3 recebeu, também, um ponto. Embora a teoria da Lideranca Inclusiva ndo mencione
explicitamente uma dimensdo moral, ela pressupde a existéncia de uma base ética implicita, ja
que a motivacdo do lider para a¢des inclusivas estd ancorada em valores morais fundamentais,
tais como a igualdade de oportunidades (equidade), o respeito, a dignidade humana e a justica,
ou seja, para além de taticas gerenciais, 0s pressupostos da inclusdo refletem fundamentos
morais implicito que estdo implicitos no comportamento dos lideres inclusivos. Por esse
motivo, foi atribuido um ponto ao conceito C10 (comportamentos orientados por deveres,
normas e obrigacdes). Ao enfatizar um conjunto de comportamentos a serem desenvolvidos
pelo lider, os quais estariam acessiveis a qualquer pessoa, 0 modelo democratiza 0 acesso a
lideranca, colocando-a como fenémeno comum a todos (conceito C11). Contudo, ao descrever
uma das trés partes estruturantes do modelo, a saber, Condi¢des Antecedentes, Northouse
(2021, p. 328) revela as caracteristicas do lider como componente suscetivel a influéncias de
tracos pessoais. Nesse sentido, aspectos como empatia e inteligéncia emocional, dentre outras,
poderiam influenciar diretamente a propensdo do lider a agir de maneira inclusiva. Assim,
embora a lideranca inclusiva seja concebida como uma prética acessivel a qualquer individuo,
ela ndo ignora que fatores pessoais podem interferir em sua manifestacdo. Portanto, foi
atribuido um ponto tanto para o conceito 111, como para o C11. Embora a lideranca inclusiva
possua uma natureza relacional, assumindo que a sobrevivéncia organizacional esta ancorada
na forca da coletividade, essa forca ndo é autossuficiente e nem surge espontaneamente. Ao
contrario, ela exige que um lider execute o papel de agente inicial e continuo, capaz de atuar
para descentralizar o poder, distribuir a voz e fomentar o pertencimento, estruturando,
incentivando e preservando o espaco coletivo. Assim, embora nao seja o centro simbdlico da
autoridade ou da performance, o lider inclusivo desempenha um papel central nessa abordagem,
justificando a atribuicdo de um ponto para o conceito 11 (lider como unidade principal de
sobrevivéncia). Esta abordagem totalizou 2 pontos no construto individualismo e 10 pontos no

construto coletivismo.

4.2.17 Classificacdo e Hierarquizacdo das Teorias de Lideranca

Os resultados da pontuacdo atribuida a cada teoria estdo registrados no Apéndice 4 e
permitiram classificar e hierarquizar as teorias dentro do espectro individualismo X coletivismo
(da mais individualista para a mais coletivista). Para a hierarquizacdo das teorias, adotou-se
como critério principal o percentual de pontos atribuidos aos tragos individualistas de cada

teoria, em relacdo ao de tracos coletivistas. Esse tratamento permitiu identificar com maior
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precisdo o grau de alinhamento ou oposicéo de cada teoria a um dos paradigmas, uma vez que
considerou tanto a presenca de elementos caracteristicos quanto sua dissocia¢do do paradigma
oposto. Batyrshin et al. (2017, p. 36) justificam esse critério ao destacarem que escalas bipolares
sdo estruturadas com dois polos opostos e exigem codificacdo simétrica, ressaltando que o
posicionamento é dado pela distancia entre os polos e ndo por um Unico valor absoluto. A
aplicacdo desse critério mostrou-se suficiente para a hierarquizacao, j& que evita distorgdes por
diferencas brutas, normaliza os dados e permite um escalonamento l6gico e coerente. Essa
I6gica de classificacdo hierarquica revelou-se mais eficaz do que abordagens baseadas apenas
na soma de caracteristicas isoladas ou na subtracdo do nimero de tracos coletivistas e
individualistas, pois expressa de forma mais coerente a intensidade paradigmaética de cada
teoria.

Ja para a classificacdo das teorias, foi utilizado o critério de quartis, distribuindo as
teorias em quatro faixas proporcionais de 25%, com base no percentual de individualismo,
conforme abaixo:

1. 0% a 25%: fortemente coletivista;

2. >25% a 50%: moderadamente coletivista;

3. >50% a 75%: moderadamente individualista;
4. >75% a 100%: fortemente individualista.

. . . . .. . %
Posicéo Teoria de Lideranca Sigla | Individ. | Colet. |Dif. Individ.
1° Tracos T1 8 0 8 |100,00%
2° LMX (Leader-Member Exchange) T8 9 1 8 | 90,00%
30 Fiedler (Contingencial) T4 7 1 6 | 87,50%
Comportamental T2 7 1 6 | 87,50%
40 Carismatica T9 10 3 7 | 76,92%
50 Habilidades (Skills Approach) T3 6 2 4 | 75,00%
6° Caminho-Meta (Path-Goal Theory) T6 8 3 S5 | 72,72%
7° Situacional T5 6 3 3 | 66,66%
8° Auténtica T13 4 7 -3 | 36,36%
90 Transformacional T10 4 8 -4 | 33,33%
10° Followership T11 3 7 -4 | 30,00%
11° Equipes (Team Leadership) T15 2 9 -7 | 18,18%
120 Inclusiva T16 2 10 -8 | 16,66%
130 Servidora (Servant Leadership) T7 1 10 -9 | 9,09%
Adaptativa T12 1 10 -9 | 9,09%
14° Compartilhada (Shared Leadership) | T14 0 10 -10 | 0,00%

Tabela 6: Hierarquizacdo das Teorias segundo os construtos Individualismo e Coletivismo.
Fonte: o autor
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Na Tabela 6, as teorias que foram avaliadas como fortemente individualistas estdo
destacadas na cor azul escura, enquanto as pontuadas como moderadamente individualistas
estdo realcadas na cor azul clara. De modo contrério, as abordagens que se configuraram como
fortemente coletivistas estdo destacadas na cor vermelha e as moderadamente coletivistas na
cor laranja. As teorias estdo hierarquizadas da mais individualista (Tragos) para a mais
coletivista (Compartilhada) e sua representacdo pode ser ilustrada no Grafico 1, a sequir:

Classificacao das Teorias: Da Mais Individualista a Mais Coletivista

Classificagac
100} I Fortemente Individualista
B Moderadamente Individualista
I Moderadamente Coletivista

I Fortemente Coletivista

80

60

40

% de Individualismo

20f ] [ S

T1 T8 T4 T2 T9 T3 T6 5 T13 T10 T11 T15 T16 T7
Teoria

Grafico 2: Hierarquizacao das Teorias segundo os construtos Individualismo e Coletivismo.
Fonte: o autor

Sob a ética cronoldgica, nota-se que as teorias que surgiram até meados da década de
1970 sdo prevalentemente individualistas, enquanto as abordagens mais modernas (a partir da
década de 1980) reforcam o polo coletivista. A Teoria dos Tracos (T1) configurou-se como a
mais individualista, enquanto a Compartilnada (T14) representa o apice do coletivismo.
Destaca-se, ainda, que a Teoria da Lideranca Servidora foge ao padrédo identificado, sendo a
Unica abordagem coletivista surgida em um periodo com prevaléncia de abordagens
individualistas. A Tabela 7 ilustra a classificacdo das Teorias de Lideranca no espectro

individualismo/coletivismo de acordo com a cronologia de seus surgimentos.
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_— . . . Ano de
Posicao Teoria de Lideranca Sigla Surgimento
1° Tragos T1 1930
3° Comportamental T2 1948
50 Habilidades (Skills Approach) T3 1955
3° Fiedler (Contingencial) T4 1967
7° Situacional T5 1969
13° Servidora (Servant Leadership) T7 1970
6° Caminho-Meta (Path-Goal Theory) | T6 1971
20 LMX (Leader-Member Exchange) T8 1975
40 Carismaética T9 1976
9o Transformacional T10 1978
10° Followership T11 1988
13° Adaptativa T12 1994
8° Auténtica T13 2003
140 Compartilhada (Shared Leadership) | T14 2003
11° Equipes (Team Leadership) T15 2003
12° Inclusiva T16 2014

Tabela 7: Classificagdo das teorias segundo a cronologia de seus surgimentos.
Fonte: o autor

A representacdo da hierarquizagdo segundo a 6tica cronoldgica pode ser visualizada no

grafico a seguir:

Classificacéo das Teorias por Ordem Cronoldgica

Classificagao

100} I Fortemente Individualista
I Moderadamente Individualista
B Moderadamente Coletivista
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Gréfico 3: Hierarquizacdo cronoldgica das Teorias segundo os construtos Individualismo e Coletivismo.
Fonte: o autor

Cabe destacar que, apesar de o grafico tornar evidente que as teorias sobre lideranca
incorporaram, ao longo do tempo, conceitos associados ao coletivismo, — com excec¢do do que
mostrou a andlise da T7, que a caracterizou como fortemente coletivista, fugindo ao padréo

evolutivo identificado — o conceito 11 (lider como unidade principal de sobrevivéncia) recebeu
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um ponto em todas as demais analises, o que pode indicar a perenidade da figura do lider como
elemento principal e indispensavel ao processo de lideranga no contexto organizacional. Essa
constatacdo € corroborada por Kellerman (2012, p. 4, traducdo nossa), quando afirma que
“nosso anseio por um lider-herdi €, portanto, antigo e ao mesmo tempo completamente
contemporaneo.”

Uma vez identificados o processo evolutivo das teorias de lideranca e suas possiveis
manifestacdes no contexto da governanca, atingiu-se o Objetivo Especifico 1 (OE1) nessa

etapa da pesquisa.

4.3 Anélise das Entrevistas

Nessa etapa da pesquisa, foram entrevistados onze oficiais generais, responsaveis pela
alta gestdo do EMAER e, por conseguinte, pelo sistema de governanca da organizagéo. Por se
tratar de uma ferramenta de coleta de dados cujo ponto de partida esta na anélise de mensagens,
sejam elas verbais (orais ou escritas), gestuais, figurativas, silenciosas, documentais ou
diretamente provocadas (Freire, 2007, p.19), as respostas dos entrevistados (emissores das
mensagens), ainda que pertencam a uma populacdo homogénea, refletem suas concepcdes de
mundo, interesses de classe, experiéncias de vida, filiagbes tedricas, tracos psicoldgicos,
motivacOes, expectativas, representacdes sociais e 0S contextos nos quais estdo inseridos
(Franco, 2007, p. 25). Do mesmo modo, a interpretacdo dessas respostas pelo analista também
esta sujeita a essas mesmas interferéncias. Por essa razdo, tornou-se essencial empregar uma
metodologia de analise que tornasse esse processo analitico mais sistematico e preciso.

Assim, tal qual ocorreu na andlise das teorias de lideranca, a analise das entrevistas
também foi realizada de acordo com a metodologia da Andlise de Conteldo, dessa vez,
utilizando como insumo as mensagens orais emitidas pelos entrevistados, as quais foram
transcritas e analisadas com o auxilio do software Atlas.ti. Assim, conforme prople a
metodologia, a analise das entrevistas também utilizou o Tema Lideranga como Unidade de
Registro e os construtos Individualismo e Coletivismo como Categorias de Analise. Os cddigos
utilizados para a analise foram os 22 conceitos associados aos paradigmas Individualismo e
Coletivismo (Tabela 5).

As codificacdes das entrevistas e suas transcrigcdes constam nos Apéndices 5 e 6,
respectivamente. Cabe ressaltar que omitiu-se dos entrevistados que os objetivos do trabalho se
relacionavam com os paradigmas Individualismo e Coletivismo, de modo a evitar que suas

reflexdes sobre esses construtos influenciassem em suas respostas, tornando-as menos
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espontaneas. Registra-se, também, que alguns trechos das entrevistas foram editados, de modo
a impedir que os entrevistados sejam identificados.

A entrevista consistiu em 22 perguntas (Apéndice 2) formuladas em associagdo com 0s
principais aspectos relacionados as teorias de lideranca, sintetizados na Tabela 3 (p. 71). A
primeira pergunta foi associada & governanca e teve como objetivo estabelecer a relacdo das
perguntas seguintes com o0 contexto de governan¢ca do EMAER, funcionando como um
“quebra-gelo”. Mesmo com um carater introdutorio, foi possivel associar suas respostas aos
codigos estabelecidos para a analise. A segunda pergunta foi associada ao aspecto “lider como
elemento central ou seguidor como elemento central (foco no lider ou foco nos seguidores)”.
Para contemplar o aspecto “desempenho da lideranca dependente de aspectos inatos ou
desenvolviveis (tragos de personalidade ou comportamentos desenvolvidos)”, foram
formuladas as perguntas 3 e 4. As proximas duas perguntas foram formuladas para contemplar
o aspecto “lideranca como processo individual ou coletivo (disponivel a todos ou somente a
alguns individuos)”. Em seguida, foram formuladas quatro perguntas para abarcar o aspecto
“lider influencia seguidores (lideranga verticalizada) ou seguidores influenciam lider (lideranga
horizontal)” e mais quatro para contemplar o aspecto “diferenca de status entre lider e
seguidores maior ou menor (acesso aos lideres facilitado ou dificultado).” As perguntas 15 a 17
contemplaram o aspecto “comportamentos orientados a tarefa ou aos relacionamentos”,
enquanto a 18 e a 19 abarcaram o aspecto “processo decisorio centralizado na lideranca ou
compartilhado com o grupo”. Finalmente, mais duas perguntas compreenderam o aspecto
“responsabilidade pelos resultados ¢ do lider formal ou compartilhada pelo grupo”, enquanto a
pergunta 22 contemplou o aspecto “contexto ¢ considerado ou ignorado”.

Para facilitar a identificacdo dos cddigos nas falas dos entrevistados, buscou-se associa-

los a cada aspecto das teorias (Tabela 3), conforme ilustrado na Tabela 8, abaixo.

ASSOCIACAO DAS TABELAS3ES

PRINCIPAIS ASPECTOS ABORDADOS CONCEITOS INDIVIDUALISMO E
PELAS TEORIAS DE LIDERANCA COLETIVISMO

I Lider como unidade principal de
sobrevivéncia

Lider como elemento central ou seguidor | ~q |Grupos como unidade principal de

1 e A
como elemento central. sobrevivéncia
12 | Lider acima do grupo
C2 | Grupo acima do lider
. . . I3 | Menospreza o valor do contexto social
2 Contexto é considerado ou ignorado. P

C3 | Valoriza o contexto social
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14 | Privilegia os interesses do lider

Lider influencia seguidores (lideranca C4 | Privilegia os interesses do grupo
3| verticalizada) ou seguidor influencia lider | 15 | Seguidores percebidos como subordinados
(lideranca horizontal). c5 | Seguidores percebidos como parte do

grupo ou fora do grupo

s . . Opinides e decisdes construidas pelo lider
Processo decisorio centralizado na lideranga | 16 P P

4 ou compartilhado pelo grupo (individuais)
' C6 | Opinides e decisdes construidas pelo grupo
17 Responsabilidade pelos resultados é do
5 Responsabilidade pelo_s resultados é do lider lider
formal ou compartilhada pelo grupo. c7 Respons_abilidade pelos resultados é
compartilhada pelo grupo
6 Comportamentos orientados a tarefa ou aos I8 | Tarefa prevalece sobre o relacionamento

relacionamentos C8 | Relacionamento prevalece sobre a tarefa

Objetivos pessoais e organizacionais
desalinhados

c9 Obijetivos pessoais e organizacionais

Diferenca de status entre lider e seguidor e ——

7 | maior ou menor (acesso aos lideres facilitado

o difiCU"ﬂ&dO). 110 Comportamentos orientados por direitos,

necessidades, atitudes e contratos

Comportamentos orientados por deveres,

wA normas e obrigacoes

Lideranga como processo individual ou 111 Lideranga como fendmeno individual
coletivo (disponivel a todos ou somente a (apenas alguns)

8 alguns individuos) / Desempenho da Lid - I
lideranga depende de aspectos inatos ou | C11 |, ' y eranca como fendmeno geral (comum a
desenvolviveis. odos)

Tabela 8: Associacdo dos codigos aos aspectos identificados nas teorias de lideranga.
Fonte: o autor.

4.3.1 Analise da Entrevista 1 (Data: 05/12/2024. Duragdo: 23 min. e 28 seg.)

Conforme explicitado no Apéndice 6, os cddigos identificados no discurso da Entrevista
1 revelaram uma predominancia marcante de elementos associados ao paradigma coletivista na
percepcao de lideranca expressa pelo oficial-general entrevistado. O discurso é fortemente
orientado a valorizagdo do grupo, a participacdo ativa dos subordinados nos processos
decisorios e a construcdo coletiva das acdes e responsabilidades.

Desde o inicio da entrevista, o entrevistado enfatiza a importancia da lideranca
participativa, do compartilhamento de informacBGes e da confianca mutua entre chefia e
subordinados. Esses elementos foram codificados com base nos construtos C1 (grupo como
unidade principal de sobrevivéncia), C6 (opinides e decises construidas pelo grupo) e C8
(relacionamento prevalece sobre a tarefa), sugerindo uma prética de lideranga voltada a escuta
ativa e ao fortalecimento das relagdes interpessoais no ambiente organizacional.

A compreensdo da lideranga como fendmeno coletivo e néo restrito a figura formal do
chefe foi explicitada em diversas passagens, nas quais o entrevistado afirmou que o0s
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subordinados também exercem lideranga nos seus respectivos niveis. Essa visao esta fortemente
alinhada ao construto C11 (lideranga como fendmeno geral), reforcando a ideia de uma
lideranca distribuida e horizontalizada.

O entrevistado também destacou que os subordinados compartilham a responsabilidade
pelos resultados, sentem-se parte dos processos e se percebem como corresponsaveis pelos
sucessos e fracassos da equipe. Essa percepcdo foi associada aos construtos C5 (seguidores
percebidos como parte do grupo) e C7 (responsabilidade pelos resultados € compartilhada pelo
grupo).

Ainda, ao demonstrar preocupacdo com o cuidado a ser tomado com cada
comportamento adotado (em funcdo das redes sociais e outros fatores associados a
contemporaneidade), bem como ao perceber o exercicio da lideranca como algo complexo no
mundo atual, o entrevistado demonstrou valorizar aspectos relacionados ao contexto social.
Tais impressoes foram associadas, portanto, ao construto C3 (valoriza o contexto social).

Ainda, como manifestacGes discursivas do paradigma coletivista, o entrevistado
mencionou: a evolucdo da lideranca na FAB e a maior proximidade entre lideres e seguidores
como fatores promotores do alinhamento entre os objetivos pessoais e organizacionais,
ativando C9 (objetivos pessoais e organizacionais alinhados), e a maior conex&o entre 0s 6rgaos
de controle, a diminuicdo do poder relativo e discricionario do lider e dos seguidores, a
dificuldade para liderar na atualidade e a obediéncia aos regulamentos organizacionais e legais
como fatores condicionantes de comportamentos orientados por deveres, normas e obrigacoes,
mobilizando C10 (comportamentos orientados por deveres, normas e atitudes).

No entanto, o discurso ndo se mostrou inteiramente coletivista. Em determinados
momentos, surgem tragos de um olhar individualista sobre a lideranga, sobretudo quando o
entrevistado afirma que nem todos tém a capacidade de liderar e que algumas pessoas ja nascem
com caracteristicas essenciais ao exercicio da lideranca. Essas afirmac6es foram codificadas
com base no construto 111 (lideranga como fendmeno individual), evidenciando uma crenga
parcial na ideia de lideranga inata, tipica do paradigma individualista.

Apesar de reconhecer a relacdo de influéncia entre lider e seguidor como uma via de
duas maos, o entrevistado destaca uma assimetria nessa relacao, em favor do lider, reforgando
um modelo relacional hierarquizado, caracterizado pelo codigo 15 (seguidores percebidos como
subordinados). Ainda, ao expressar a dificuldade encontrada para “suprir os anseios da tropa”,

0 entrevistado denuncia uma possivel insatisfacdo e falta de alinhamento entre as expectativas
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e anseios dos seguidores e 0s objetivos organizacionais, acionando o cddigo 19 (objetivos
pessoais e organizacionais desalinhados).

Por fim, o entrevistado associa a mudanca na forma de liderar as transformacdes sociais
e institucionais recentes, como a ascensdo da governanca, o Estado Democratico de Direito e a
maior presenca dos 6rgdos de controle. Ele reconhece que liderar hoje € mais complexo e que
o lider precisa convencer, dialogar e construir coletivamente, ao invés de apenas determinar.
Essa dificuldade € sintetizada quando o entrevistado menciona 0 momento em que comecou a
sentir o “peso” de ter que liderar, reforgando o traco individualista expresso pelo codigo 17
(responsabilidade pelos resultados é do lider).

Em sintese, a Entrevista 1 revela uma prevaléncia clara do paradigma coletivista, com
énfase na participacdo, compartilhamento de responsabilidades e valorizacdo das relacdes.
Embora resquicios do individualismo aparecam, especialmente na crenca na lideranca inata, o
discurso do entrevistado reflete uma lideranca orientada ao grupo, a cooperagao e a construcao
conjunta das decisdes no contexto da governanca estratégica do EMAER. Apesar da presenca
de alguns conceitos individualistas, o discurso do entrevistado reflete a transicdo da FAB de
um modelo tradicional, hierdrquico e impositivo para um modelo mais participativo,
descentralizado e dialégico, coerente com os principios modernos de governanca institucional.

No total, foram selecionadas 53 citagOes, das quais 11 foram classificadas como
individualistas (abrangendo quatro c4digos) e 42 como coletivistas (abrangendo nove cddigos),

conforme representado nas Tabelas 9 e 10, a seguir:

SINTESE DOS CONSTRUTOS IDENTIFICADOS NA E1
11 12 | 13|14 |15 (16 |17 | I8 | I9 110 111
X X X X
Cl|C2|C3|C4|C5|C6|C7T|CB|C9| C10 | C11
X X X | X | X | X | X X X
Tabela 9: Sintese dos construtos identificados na Entrevista 1.
Fonte: o autor.
CITACOES LCJ%DL' CITACOES S%DL' CITAGOES | - a
SELECIONADAS INDIVID. INDIVID. COLET. COLET.
53 4 11 9 42 13

Tabela 10: Quantidades de citagGes totais e associadas aos construtos identificados na Entrevista 1.
Fonte: o autor.
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4.3.2 Andlise da Entrevista 2 (Data: 05/12/2024. Duracao: 24 min. e 48 seg.)

A codificacdo e analise da Entrevista 2 revelou um discurso predominantemente
coletivista, embora marcado por algumas manifestacGes pontuais de tracos do paradigma
individualista. Ainda que o entrevistado valorize aspectos como o alinhamento estratégico e a
rastreabilidade das decisdes proporcionados pela governancga (associagdo ao construto C9), os
trechos codificados revelaram certa ambiguidade no seu entendimento sobre o fen6meno.

Quando questionado sobre as praticas que adota como lider, o entrevistado respondeu
com uma Unica palavra: “exemplo”. Embora sucinta, essa resposta carrega multiplas camadas
interpretativas. Por um lado, representa uma lideranca baseada em comportamento exemplar e
coerente com normas e valores, vinculando-se ao construto C10 (comportamentos orientados
por deveres, normas e obrigacdes). Por outro lado, essa centralidade do lider como modelo a
ser seguido aciona também os construtos 15 (seguidores percebidos como subordinados) e 12
(lider acima do grupo), j& que o lider aparece como fonte de autoridade e referéncia hierarquica
superior.

A concepcdo do entrevistado sobre a acessibilidade a lideranca também revela
ambivaléncia. Ao mesmo tempo em que afirma que “a lideranga na parte militar ndo é todo
mundo que consegue alcangar”, ele também defende que “com certeza [os atributos de
lideranca] s@o desenvolvidos” e que “em qualquer outra atividade da sociedade civil (...)
qualquer um pode liderar”. Essas afirmagdes demonstram uma distingdo entre o campo civil e
o campo militar: enquanto no primeiro a lideranca seria amplamente desenvolvivel, no segundo
ela exigiria caracteristicas mais restritas. Isso sugere uma oscilacdo entre os construtos 111
(lideranga como fendmeno individual) e C11 (lideranga como fendmeno geral), dependendo do
contexto considerado.

Ao afirmar que a liderancga é “coletiva, cada um no seu grau”, 0 entrevistado aciona o
construto C6 (opinides e decisbes construidas pelo grupo), além do C11, j& mencionado. Ele
reconhece que a cadeia de comando prevé a atuacdo integrada de lideres e niveis distintos de
lideranca, distribuida de acordo com as responsabilidades, além de enfatizar que a FAB oferece
oportunidades reais para todos exercerem lideranga, como ilustrado por sua propria trajetoria,
novamente mobilizando C11.

Ainda que reconheca a influéncia reciproca entre lideres e seguidores, ele afirma que “a
lideranga influencia mais”, reforgando o papel central do lider (construtos 12 e 15). No entanto,
ao abordar a relagdo com os subordinados, a importancia da escuta, da valorizacdo das pessoas

e da motivagdo baseada no relacionamento, aciona consistentemente o construto C8
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(relacionamento prevalece sobre a tarefa). Essa perspectiva se repete quando ele menciona que
“a primeira coisa ¢ o exemplo, a segunda € conhecer as pessoas, a terceira ¢ fazer com que se
sintam importantes”, além de buscar a confianca como elemento fundamental da lideranca.

Na reflexdo sobre a influéncia entre lideres e seguidores, o entrevistado reconhece a
existéncia de uma via de mao dupla, mas atribui maior peso a influéncia exercida pelo lider.
Isso reforga os construtos 15 (seguidores percebidos como subordinados) e 12 (lider acima do
grupo), pois evidencia que o papel do lider continua sendo visto como dominante na dindmica
de comando. No entanto, ao abordar a necessidade de adaptar a linguagem e as estratégias
conforme o perfil do grupo liderado, o entrevistado também demonstra consciéncia do valor do
contexto social, especialmente no que diz respeito as diferencas culturais e funcionais entre 0s
diversos setores da FAB, o0 que se alinha ao construto C3 (valoriza o contexto social).

Sobre o processo decisério no EMAER, o entrevistado o caracteriza como
descentralizado, com autonomia em diferentes niveis, ativando o construto C6. Além disso,
afirma que seus subordinados compartilham plenamente a responsabilidade pelos resultados,
expressando aderéncia direta ao construto C7 (responsabilidade compartilhada pelos
resultados).

A relagdo entre conhecimento, autoridade e lideranca é outro ponto central. O
entrevistado defende a demonstragdo de conhecimento técnico e coeréncia como fontes de
respeito, mobilizando novamente os construtos C9 e C10, e reforca que o maior acesso a
informacdo transformou os seguidores, tornando-os mais preparados, exigentes e, portanto,
mais participativos e criticos, o que ativa C5 (seguidores percebidos como parte do grupo).

Nos trechos finais, o entrevistado reflete sobre a complexidade do mundo atual,
abordando elementos como globalizagdo, multienvolvimentos e relativizacdo de valores em
tempos de paz e guerra. Ele valoriza a capacidade analitica para lidar com essa complexidade
contextual (C3), mas também alerta que o lider ndo pode se tornar refém dela, priorizando a
decisdo sobre a hesitacdo. Esse raciocinio foi associado ao construto 13 (menospreza o valor do
contexto social), ainda que apareca de forma pontual e circunstancial.

Em sintese, a fala do Entrevistado 2 revelou uma postura hibrida, com prevaléncia de
elementos coletivistas, mas com tragos claros de individualismo, especialmente no modo como
o lider é percebido como figura central, modelo de conduta e detentor de autoridade e
influéncia. A oscilacdo entre os paradigmas demonstra uma tentativa de adaptacdo a novos
paradigmas da lideranca, ainda marcada por elementos tradicionais do modelo hierarquico, mas

progressivamente permeada por praticas mais participativas e relacionais. Trata-se, portanto,
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de um discurso complexo e multifacetado, que confirma a predominancia do paradigma
coletivista, por sua maior quantidade de ocorréncias, sem negligenciar, contudo, herancgas e
perspectivas individualistas ainda presentes no contexto militar.

No total, foram selecionadas 34 citacGes, das quais 8 foram classificadas como
individualistas (abrangendo cinco cddigos) e 26 como coletivistas (abrangendo oito codigos),
conforme representado nas Tabelas 11 e 12, a sequir:

SINTESE DOS CONSTRUTOS IDENTIFICADOS NA E2

1112 |13 |14 |15 (16 | 17 | 18 | 19 110 111
X | X X X X

Cl|C2|C3|C4|C5|C6|C7|C8|C9| Ci10 | Cil1
X X | X | X | X | X X X

Tabela 11: Sintese dos construtos identificados na Entrevista 2.
Fonte: o autor.

CITACOES |COD. UTIL.|CITACOES |COD. UTIL. | CITACOES

SELECIONADAS| INDIVID. | INDIVID. | COLET. | coLeT. | 'OTAL

34 5 8 8 26 13

Tabela 12: Quantidades de citacGes totais e associadas aos construtos identificados na Entrevista 2.
Fonte: o autor.

4.3.3 Andlise da Entrevista 3 (Data: 05/12/2024. Duragdo: 19 min. e 54 seg.)

A Entrevista 3 revelou um discurso predominantemente orientado ao paradigma
coletivista, com énfase na proximidade com os subordinados, na constru¢do conjunta da
lideranca e na valorizacéo de relagdes interpessoais no ambiente organizacional. Ainda que
tenham surgido algumas referéncias ao paradigma individualista, elas apareceram de forma
complementar ou contextual, sem comprometer a prevaléncia do coletivismo na fala do
entrevistado.

Desde o inicio, o entrevistado demonstra uma visdo sisttmica ao afirmar que a
governancga organizacional veio estruturar o controle e 0 acompanhamento das atividades no
EMAER, alinhando os esforcos a misséo institucional, o que se alinha diretamente ao construto
C9 (objetivos pessoais e organizacionais alinhados).

Sua abordagem de lideranca enfatiza a proximidade com os subordinados, a observagao
muUtua, a orientacdo clara de expectativas, e o reconhecimento pelo esforco, valores
relacionados a C8 (relacionamento prevalece sobre a tarefa). Além disso, praticas como

feedbacks e pontos de controle acionam C6 (opinides e decisGes construidas pelo grupo),
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reforcando o papel do lider como facilitador e orientador, e ndo apenas como autoridade
decisora.

O entrevistado também destaca a importancia de liderar pelo exemplo, e do
reconhecimento das duas vias de observacao entre lideres e subordinados, ambos associados a
C10 (comportamentos orientados por deveres, normas e obrigacfes). Tais praticas sinalizam
uma lideranca ancorada na ética, na responsabilidade mudtua e na construgdo de confianca.

Ao ser questionado sobre quem pode liderar, o entrevistado afirma que todos tém
potencial para liderar, ainda que reconheca que algumas pessoas possuem dons naturais. 1sso
evidencia uma visdo hibrida, que incorpora tanto C11 (lideranga como fenémeno geral) quanto
111 (lideranca como fendémeno individual), reforcando que a liderancga pode ser desenvolvida,
mas reconhecendo diferencas individuais na facilidade de exercicio dessa funcéo.

Sua visdo sobre lideranca situacional também contribui para o viés coletivo da
entrevista. O entrevistado descreve como, alem da lideranca formal, liderancas informais
podem emergir em diferentes contextos, sugerindo a compreensdo da lideranga como uma
funcdo distribuida conforme habilidades e contextos, o que ativa claramente C11 (lideranca
como fendmeno geral).

A fala reforca ainda que a FAB proporciona igualdade de oportunidades para todos
desenvolverem lideranca (C11) e destaca o papel das formacgdes institucionais (Academia,
GITE, EAOAR etc.) no desenvolvimento do estilo de lideranga praticado atualmente, o que se
alinha ao construto C3 (valoriza o contexto social). Essa mudanca, percebida como gradual e
positiva, destaca a evolucdo do paradigma de lideranca dentro e fora da FAB.

Ao abordar a influéncia entre lideres e liderados, o entrevistado adota uma visao
equilibrada, mencionando que ha uma via de médo dupla, mas reconhecendo que o lider tende a
influenciar mais no inicio, antes de se moldar as expectativas do grupo. Essa resposta aciona
simultaneamente 15 (seguidores percebidos como subordinados) e C8, evidenciando tanto a
centralidade inicial do lider quanto a necessidade de escuta e adaptacdo ao grupo.

A respeito do acesso aos lideres, o entrevistado reconhece um avango notavel,
apontando que hoje ha muito mais proximidade entre chefias e subordinados, o que favorece o
dialogo, a escuta e 0 senso de pertencimento, mobilizando C5 (seguidores percebidos como
parte do grupo).

Ele tambem destaca que a lideranga contemporanea é mais dificil, mas mais produtiva,
0 gque denota um entendimento do papel do lider como construtor de consensos, coerente com

C6. Nesse sentido, menciona que as decisGes sdao mais centralizadas em temas amplos, mas
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descentralizadas nos temas especificos de cada subchefia, caracterizando uma lideranga
sensivel a complexidade do sistema e & delegacdo de autoridade (C6).

Na questdo da responsabilidade pelos resultados, o entrevistado distingue entre
sucessos, que sao compartilhados, e riscos ou falhas, que sdo concentrados nas instancias
superiores. Essa perspectiva combina o construto C7 (responsabilidade compartilhada pelos
resultados) com uma compreensao realista da dindmica organizacional e da responsabilidade
hierarquica.

Para fomentar o sentimento de pertencimento, o entrevistado aposta em liberdade,
justica, simplicidade e honestidade, valores fortemente vinculados ao construto C8,
reafirmando seu compromisso com a valorizagdo da dignidade e da autonomia dos
subordinados.

Por fim, ao comentar sobre o contexto atual de complexidade social e informacional,
ele afirma que chefe e subordinado séo parte da mesma sociedade, ambos afetados pelas
mesmas pressdes e transformacdes. Essa visdo reduz a separacdo entre lider e liderado,
reforcando C5 e apontando para uma lideranca que se reconhece como parte do grupo que
lidera. Contudo, ao mencionar que “antigamente achava que os generais tinham mais poder,
mas talvez fosse s percep¢do”, ele tangencia o construto 13 (menospreza o valor do contexto
social), ao relativizar os impactos das transformacdes externas sobre as estruturas de autoridade.

A andlise da Entrevista 3 evidenciou um posicionamento do entrevistado alinhado ao
paradigma coletivista, refletido na valorizacao da participacao, da escuta ativa e da construcdo
conjunta de solugdes. Embora reconheca a existéncia de estruturas hierarquicas e de diferencas
individuais que coadunam com o paradigma individualista, o entrevistado demonstra convicgéo
de que a lideranca € um processo relacional e compartilhado, moldado tanto pelas caracteristicas
pessoais quanto pelo contexto institucional e social.

No total, foram selecionadas 48 citacfes, das quais 11 foram classificadas como
individualistas (abrangendo seis codigos) e 37 como coletivistas (abrangendo dez c6digos),
conforme representado nas Tabelas 13 e 14, a sequir:

SINTESE DOS CONSTRUTOS IDENTIFICADOS NA E3

1112 |13 |14 |15 |16 | 17 | 18 | 19 110 111
X | X X | X | X X

Cl|C2|C3|C4|C5|C6|C7|C8|C9| Cil0 | Ci1

X | X | X X | X | X | X | X X X

Tabela 13: Sintese dos construtos identificados na Entrevista 3.
Fonte: o autor.
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CITACOES |COD. UTIL.|CITACOES |COD. UTIL.| CITACOES

SELECIONADAS| INDIVID. | INDIVID. | COLET. | coLeT. | OTAL

48 6 11 10 37 16

Tabela 14: Quantidades de citacGes totais e associadas aos construtos identificados na Entrevista 3.
Fonte: o autor.

4.3.4 Andlise da Entrevista 4 (Data: 06/12/2024. Duracao: 42 min.)

A Entrevista 4 revelou um discurso predominantemente coletivista em relacdo a
lideranca, dando énfase a participacdo coletiva, a comunicacdo aberta, a valorizacdo do
contexto e a obediéncia aos marcos regulatérios contemporaneos. Contudo, o entrevistado
aciona pontualmente conceitos individualistas, demonstrando uma viséo hibrida da lideranca,
ainda influenciada por uma estrutura organizacional verticalizada.

O Entrevistado 4 demonstrou uma visao sistémica e institucionalizada da governancga
organizacional na FAB, mencionando seus beneficios, valorizando seus principios, como
transparéncia, rastreabilidade e accountability, e indicando uma compreensdo da gestdo
alinhada a regras, padrGes e a responsabilidade institucional, o que ativa o conceito C10
(comportamentos orientados por deveres, normas e obrigacfes). Por diversas vezes ele
menciona que a governanga proporcionou o alinhamento de esforcos e acbes, 0 que aciona,
também, o conceito C9 (objetivos pessoais e organizacionais alinhados), ja que as praticas de
governanca ajudam a canalizar os esforgos individuais em funcdo da misséo da organizagéo.
Ainda, ao mencionar a entrega de produtos, servicos e resultados para a sociedade, o
entrevistado denota uma gestdo voltada para o bem coletivo, ativando C4 (privilegia os
interesses do grupo).

Destacando a importancia de apontar direcionamento aos subordinados, o entrevistado
aciona novamente C9 (objetivos pessoais e organizacionais alinhados). Ele destaca, ainda, que
“a porta esta sempre aberta” para que os subordinados tragam sugestoes, criticas ¢ feedbacks, 0
que indica um processo de comunicacdo aberto e participativo, acionando, portanto, C5
(seguidores percebidos como parte do grupo) e C6 (opinides e decisbes construidas pelo grupo).
Ao mesmo tempo em que alega dar mais liberdade aos seguidores, ele ressalta, também, a

necessidade de responsabilizacdo baseada em niveis, 0 que ativa simultaneamente C7
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(responsabilidade pelos resultados é compartilhada pelo grupo) e 15 (seguidores percebidos
como subordinados), ja que essa estratificacdo evidencia uma ascendéncia hierarquica.

O entrevistado apresenta, também, uma viséo hibrida sobre a lideranca, assumindo que
ela pode tanto ser inata como desenvolvida, 0 que aciona ambos os conceitos C11 (lideranca
como fendémeno geral) e 111 (lideranga como fendmeno individual). Em seguida, o entrevistado
reforca essa visdo hibrida ao reconhecer tanto a influéncia de tracos inatos quanto a
possibilidade de desenvolvimento da lideranca por meio de esforco, estudo e capacitacao.
Assim, ele mobiliza novamente C11, admitindo que todos, mesmo com capacidades distintas,
podem exercer lideranga em algum nivel, e 111, ao restringir as possibilidades de lideranga em
funcdo das limitacOes pessoais de cada individuo. Além disso, ao mencionar que a FAB avalia
a capacidade de lideranca de seu efetivo e ao dizer que “cabe a nos identificar” essas
capacidades, ele aciona, respectivamente, 111, indicando que a instituicdo possui mecanismos
de identificacdo de liderancas, e 15 (seguidores percebidos como subordinados), se
posicionando como responsavel por avaliar e definir o espaco de lideranca dos outros.

Ao afirmar que pode exercer uma lideranca plena simultaneamente com outros lideres
de seu setor, o entrevistado demonstra compreender a lideranca como algo distribuido e
simultdneo, acionando, além de C11, os conceitos C1 (grupos como unidade principal de
sobrevivéncia) e C5 (seguidores percebidos como parte do grupo). Ao destacar que o ambiente
e 0 cumprimento da misséo séo otimizados por meio do alinhamento de pensamento, ele aciona
também C9 (objetivos pessoais e organizacionais alinhados). O entrevistado reconhece, em
seguida, que a FAB aloca posicdes de maior relevancia aqueles que demonstram maior
potencial, 0 que sugere uma visdo meritocratica e, em certa medida, individualista, acionando
o conceito 111. No entanto, ele também afirma que mesmo aqueles alocados em funcfes menos
prestigiadas possuem pleno potencial de exercer lideranca em seus contextos, mobilizando o
conceito C11. Ao destacar aspectos subjetivos como vontade, amor e energia interior, ele sugere
que o acesso a lideranca depende de caracteristicas internas, nem sempre disponiveis ou
desenvolviveis por qualquer pessoa em qualquer momento, reforgcando uma viséo restritiva do
acesso a lideranca, ativando, novamente, 111. Ainda, apesar de afirmar que a FAB disponibiliza
oportunidades e mecanismos que permitem a qualquer pessoa alcancar posi¢des de lideranca,
0 que ativa C11, ele relativiza a desigualdade de acesso a essas experiéncias, reforcando a nogédo
de que a trajetoria profissional € determinada principalmente por escolhas individuais, em

detrimento de fatores contextuais ou institucionais, ativando 111.
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O entrevistado reconhece que 0 maior acesso a informagdo impactou nos processos de
lideranca, acionando o conceito C3 (valoriza o contexto social). Ao afirmar que lideres e
seguidores se influenciam mutuamente, ele ativa os conceitos C4 (privilegia os interesses do
grupo), C5 (seguidores percebidos como parte do grupo), C6 (opinides e decisdes construidas
pelo grupo) e C9 (objetivos pessoais e organizacionais alinhados). Contudo, ao declarar que o
lider ainda desempenha um “papel preponderante”, ele também mobiliza o conceito 12 (lider
acima do grupo), revelando uma visao que, embora aberta a influéncia coletiva, ainda privilegia
a centralidade da figura do lider.

O entrevistado reconhece, ainda, que houve mudancas na relacdo entre lideres e
seguidores na FAB, associando-as a transformacfes sociais, 0 que aciona o conceito C3
(valoriza o contexto social). Ao mencionar que esse novo modelo de relacdo se traduz em uma
“lideranca mais participativa”, ele mobiliza C5 (seguidores percebidos como parte do grupo) e
C6 (opinides e decisdes construidas pelo grupo), sugerindo uma lideranca relacional e
horizontalizada. No entanto, ao afirmar que o respeito deve vir antes do afeto e que os superiores
hierarquicos devem ser respeitados e obedecidos, ele aciona 12 (lider acima do grupo) e I5
(seguidores percebidos como subordinados), reforcando uma visdo hierarquica que atribui
papel central ao lider. Ao defender que os principios e pilares da instituicdo militar ndo devem
ser flexibilizados diante dessas transformaces sociais, ele aciona também o conceito 11 (lider
como unidade principal de sobrevivéncia), sugerindo que a sobrevivéncia da organizacao
depende da preservacdo de um modelo hierdrquico verticalizado. Ainda, a avaliacdo do
entrevistado sobre as mudancas no relacionamento lider-seguidor denota uma visdo
ambivalente, apontando perdas e ganhos. Ao afirmar que tais transformacdes desafiam os
lideres a repensar suas praticas e extrair o melhor das pessoas, ele aciona o conceito C3 (valoriza
o0 contexto social). No entanto, ao defender a necessidade de manter os “principios basicos” da
instituicdo diante dessas mudancas, ele reforca novamente o conceito 11, sugerindo que a
preservacao desses principios é essencial a sobrevivéncia organizacional.

O entrevistado reconhece que os lideres de hoje tém menos poder do que os do passado,
atribuindo essa diminuicdo a necessidade de alinhamento com normas, diretrizes e mecanismos
de controle, acionando os conceitos C9 (objetivos pessoais e organizacionais alinhados) e C10
(comportamentos orientados por deveres, normas e obrigacdes). Ao afirmar que tais mudancas
refletem o desenvolvimento da sociedade e da estrutura que foi sendo criada no pais ao longo
das décadas, ele demonstra considerar a influéncia do contexto, mobilizando C3. Contudo, ao

questionar se esses mecanismos ndo poderiam comprometer a missao da Forga, o entrevistado
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denuncia que o cumprimento da missdo ndo deve ser comprometido em razao dos principios da
governanga, acionando I8 (tarefa prevalece sobre o relacionamento). Em seguida, ele aponta
que tanto seguidores quanto lideres estdo sujeitos aos mesmos mecanismos de controle,
sugerindo que também houve perda de poder por parte dos seguidores, o que ativa C10.
Contudo, esse condicionamento do grau de liberdade dos subordinados ao do lider evidencia
uma relacdo de subordinagdo e dependéncia dos seguidores em relacdo ao lider, ativando 12
(lider acima do grupo) e 15 (seguidores percebidos como subordinados).

Ao atribuir o maior acesso dos seguidores aos lideres as facilidades proporcionadas pela
revolucdo da informagéo, o entrevistado demonstra consciéncia sobre a influéncia do contexto,
acionando C3 (valoriza o contexto social). Ele identifica, ainda, uma mudanca de paradigma da
lideranca, que se tornou mais proxima do que era antes, ativando o conceito C5 (seguidores
percebidos como parte do grupo), ja que ressalta a aproximacdo entre lider e liderado, bem
como C4 (privilegia os interesses do grupo), pressupondo que haja maior interlocucéo e trocas
entre as partes. Além disso, ele avalia positivamente essa mudanca no processo de lideranca,
destacando que a maior interacdo entre lideres e liderados fortalece a organizacdo e permite
maior participacéo coletiva, ativando os conceitos C5, C6 (opinides e decisdes construidas pelo
grupo) e C9 (objetivos pessoais e organizacionais alinhados). Ao assumir que se considera mais
préximo de seus subordinados do que foi de seus superiores, o entrevistado mobiliza novamente
C5. Ao afirmar que essa proximidade ¢ “uma exigéncia da lideranga moderna”, e ndo um mérito
seu, ele também aciona o conceito C3 (valoriza o contexto social), reconhecendo que tal
mudanca é reflexo de transformacdes sociais mais amplas. Em seguida, o entrevistado evita
comparar diretamente o grau de dificuldade de liderar no presente e no passado, reconhecendo
que cada época apresenta seus proprios desafios. Ao mencionar que 0 acesso em tempo real as
informacBes facilita algumas atividades, mas também aumenta a exposicdo, ele aciona
simultaneamente os conceitos C3, pois reconhece a influéncia das transformacdes tecnoldgicas,
e C10 (comportamentos orientados por deveres, normas e obrigacGes), ja que pressupde a
sujeicdo a um maior controle e a necessidade de prestacdo de contas.

Sobre a centralizacdo ou descentralizacdo do processo decisério no EMAER, apesar do
entrevistado adotar uma postura equilibrada, afirmando que “estd na medida certa”, ao
mencionar que as decisdes séo construidas com base em intensa interagdo entre os chefes e o
CEMAER, ele aciona o conceito C6 (opinides e decisdes construidas pelo grupo). Além disso,
ao afirmar que as tarefas perpassam diversas subchefias, ele ativa C7 (responsabilidade pelos

resultados €& compartilhada pelo grupo), evidenciando a interdependéncia e a
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corresponsabilidade pelos resultados, entre as subchefias. Ainda, o entrevistado revela uma
percepc¢ao de autonomia decisoria distribuida entre os subchefes, ao afirmar que “os subchefes
[...] tétm condigdes de tomar decisdes” e que “muitas delas sdo debatidas em reunides”. Isso
aciona o conceito C6 (opinides e decisbes construidas pelo grupo), pois indica que as decisoes
sdo compartilhadas e realinhadas coletivamente. O entrevistado afirma, também, que os
seqguidores compartilham a responsabilidade pelos resultados alcangados na subchefia.
Contudo, apesar dessa visdo acionar claramente C7, o conceito 17 (responsabilidade pelos
resultados é do lider) também é ativado de maneira implicita quando ele destaca: “se deu certo,
a gente compartilha tudo. [...], se deu errado, esta comigo.”, centralizando a responsabilidade
pelas falhas apenas em si. Embora revele uma postura protetiva em relagcdo aos seguidores, essa
fala pode refletir uma lideranca ainda ancorada na hierarquia, na qual o lider sente-se o
responsavel final pelos fracassos da equipe. Ainda, ao dizer que “o time € muito bom, é sé ter
0 seu técnico”, o entrevistado sugere que, apesar da competéncia do grupo, a presenca de um
lider € indispensavel, reforcando a centralidade do lider no processo e acionando 12.

Ao ser questionado sobre os mecanismos que utiliza para promover um sentimento de
pertencimento nos seguidores, o entrevistado destacou a comunicacdo aberta, a utilizacdo de
espacos coletivos de interacdo e a valorizacdo simbdlica dos integrantes do EMAER,
acionando, respectivamente, C6 (opinides e decisbes construidas pelo grupo), C8
(relacionamento prevalece sobre a tarefa) e C5 (seguidores percebidos como parte do grupo).

Por fim, o entrevistado demonstrou possuir clara consciéncia sobre a complexidade do
mundo atual e sua influéncia na liderangca contemporanea, ativando o conceito C3 (valoriza o
contexto social) ao reconhecer a necessidade de incorporar novos conceitos a pratica da
lideranga. Ao afirmar que “todos participam e t€ém responsabilidade”, e que todos s@o incluidos
nas decisdes e nos projetos, ele aciona os conceitos C5 (seguidores percebidos como parte do
grupo), C6 (opinides e decisdes construidas pelo grupo) e C7 (responsabilidade pelos resultados
é compartilhada pelo grupo). Contudo, ao afirmar que a responsabilidade pelo sucesso ou
insucesso sempre sera sua, ele ativa, também, o conceito 17 (responsabilidade pelos resultados
é do lider), evidenciando um conflito entre a pratica de uma lideranca participativa e a
ancoragem em uma logica hierarquica verticalizada.

Em sintese, o entrevistado demonstra compreender e busca adotar praticas que
promovem a aproximacao entre lider e seguidor, e a construcdo coletiva de decisdes, ativando
diversos conceitos coletivistas. No entanto, sua énfase na responsabilidade final do lider, no

papel insubstituivel da figura do chefe e na valorizacdo de tracos inatos para o exercicio da
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lideranga revelam a permanéncia de elementos hierarquicos e individualistas, denotando um
perfil de lideranca que, embora busque se adaptar @ modernidade, ndo consegue se afastar da
cultura hierarquica tradicional do militarismo.

No total, foram selecionadas 88 citacdes, das quais 29 foram classificadas como
individualistas (abrangendo seis codigos) e 59 como coletivistas (abrangendo dez c6digos),
conforme representado nas Tabelas 15 e 16, a sequir:

SINTESE DOS CONSTRUTOS IDENTIFICADOS NA E4

1112 |13 |14 |15 |16 | 17 | 18 | 19 110 111
X | X X X | X X
Cl|C2|C3|C4|C5|C6|C7|C8|C9| Ci10 | Ci1
X X | X | X | X | X | X ]| X X X

Tabela 15: Sintese dos construtos identificados na Entrevista 4.
Fonte: o autor.

CITACOES |COD. UTIL.|CITACOES |COD. UTIL. | CITACOES

SELECIONADAS| INDIVID. INDIVID. COLET. COLET. TOTAL

88 6 29 10 59 16

Tabela 16: Quantidades de citacGes totais e associadas aos construtos identificados na Entrevista 4.
Fonte: o autor.

4.3.5 Andlise da Entrevista 5 (Data: 05/12/2024. Duragdo: 30 min. e 05 seg.)

A anélise da Entrevista 5 revelou um discurso predominantemente coletivista, centrado
no compartilhamento de responsabilidades, no envolvimento dos subordinados com a
construcdo de solucgdes e na influéncia positiva das transformacdes sociais e tecnoldgicas sobre
o0 exercicio da lideranca. Ao mesmo tempo, seu discurso oscila em alguns momentos, acionando
construtos individualistas ao tratar da natureza da lideranca, revelando, também, uma
perspectiva meritocratica sobre o fenémeno.

A resposta inicial do entrevistado associa a adogdo da governanca organizacional na
FAB a uma pratica global, sugerindo a influéncia com contexto externo nas préaticas
administrativas da organizacdo. Essa associagdo ativa o conceito C3 (valoriza o contexto
social). Em seguida, o entrevistado revela que adota praticas de lideranga participativa,
estimulando o engajamento dos seguidores nos processos decisorios da subchefia, 0 que aciona
0s conceitos C5 (seguidores percebidos como parte do grupo) e C6 (opinides e decisdes

construidas pelo grupo). Ainda, ao mencionar que as a¢fes visam atingir tanto os objetivos da
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Subchefia quanto os da propria FAB, ele mobiliza o conceito C9 (objetivos pessoais e
organizacionais alinhados), sugerindo que os propdésitos dos membros da equipe se alinham a
uma missdo institucional mais ampla.

A opinido do entrevistado sobre a liderangca como fenémeno inato ou desenvolvivel
aciona claramente o conceito 111 (lideranga como fenémeno individual), j& que afirma que
somente alguns possuem a aptiddo para liderar e que “os lideres surgem naturalmente”, nao
mencionando nenhuma possibilidade de desenvolvimento dos atributos necessarios ao
exercicio da lideranca. O entrevistado reconhece tanto a existéncia de atributos inatos, quanto
a possibilidade de desenvolver capacidades de lideranga, revelando uma visdo ambivalente
sobre o tema e mobilizando simultaneamente os conceitos 111 (lideranga como fendmeno
individual) e C11 (lideranca como fenémeno geral). Contudo, o reconhecimento do valor do
desenvolvimento parece um pouco mais discreto em seu discurso, revelando um
posicionamento hibrido, mas com tendéncia individualista. O entrevistado demonstra, também,
uma visdo da lideranga como um fendémeno coletivo, acionando os conceitos C11 e C5
(seguidores percebidos como parte do grupo). Essa visdo reforca uma concepcao
horizontalizada da lideranca, em que o papel do chefe formal é complementado pelo papel dos
subordinados, os quais também assumem protagonismo em seus respectivos setores. Ainda, a
visdo do entrevistado sobre as possibilidades de desenvolvimento da lideranca proporcionadas
pela FAB é predominantemente associada ao paradigma coletivista. Ele destaca que existem
diversos mecanismos institucionais que incentivam a ascensao de militares de qualquer nivel
hierarquico, mobilizando C11. No entanto, seu discurso torna-se ambivalente quando afirma
que “alguns acabam nao seguindo, percebendo ou se esforcando”, o que relativiza a efetividade
das oportunidades oferecidas com base no esforco e na percepcao individual. Essa visdo sugere
gue o acesso a lideranca depende, em parte, de caracteristicas pessoais e da iniciativa do proprio
individuo, acionando sutilmente o conceito 111.

Apesar de reconhecer que os seguidores influenciam os lideres, o entrevistado
demonstra uma visdo prevalentemente individualista, ao afirmar que “(...) eles exercem [os
seguidores], mas é claro que, se for ver quem exerce mais, sera o lider.” Assim, ele ativa 12
(lider acima do grupo) e 15 (seguidores percebidos como subordinados), ja que seu discurso
evidencia a centralidade da figura do lider como principal agente de influéncia. Além disso, ao
afirmar que “o lider também precisa perceber 0 meio onde esta, porque se ele também ndo perceber
onde se encontra, vai ter uma lideranca inécua”, ele aciona o conceito C3 (valoriza o contexto

social).
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O entrevistado reconhece que houve mudancgas nas relacfes entre lideres e seguidores
na FAB, atribuindo-as exclusivamente a revolugdo na informacao ocorrida no mundo, ativando
C3 (valoriza o contexto social). Ele afirma, também, que percebe essas mudancas como
positivas, apesar de reconhecer que trazem outros tipos de problemas. Contudo, as respostas
sobre esse aspecto parecem se desviar do objetivo da pergunta, j& que o discurso sugere que 0
entrevistado parece valorizar mais a evolucao tecnoldgica do que as mudancgas na relacao entre
lider e seguidor. Assim, embora o entrevistado demonstre valoriza¢do do contexto social (C3),
sua resposta concentra-se nos beneficios da revolucdo da informagdo em si, sem aprofundar
como isso modificou, de fato, a dindmica relacional entre lideres e subordinados, o que fragiliza
a conexdo direta com o objetivo da pergunta.

Em seguida, o entrevistado avalia que os lideres do passado possuiam mais poder do
que os da atualidade e afirma que hoje “a lideranga estd mais distribuida”, ativando Cl11
(lideranga como fendmeno geral). Ao atribuir essa redistribui¢do de poder exclusivamente ao
maior acesso a informacao, ele associa essa degradacdo no poder do lider as transformacdes
tecnoldgicas, acionando novamente C3 (valoriza o contexto social). O entrevistado avalia,
ainda, que houve aumento de poder por parte dos seguidores, ao apontar que atualmente eles se
manifestam e se mostram mais do que no passado, ativando C5 (seguidores percebidos como
parte do grupo) e C6 (opiniBes e decisdes construidas pelo grupo). Ao afirmar que atualmente
0s seguidores possuem mais acesso aos lideres, o entrevistado atribui, novamente, essa
mudanca a velocidade da informacédo, a0 maior acesso ao conhecimento proporcionados pelo
mundo contemporaneo e as caracteristicas proprias da cultura organizacional da FAB, ativando
C3. Ao afirmar que a aproximac&o entre lider e liderado promove o crescimento institucional
de forma mais sintonizada, ele ativa, também, o conceito C5 (seguidores percebidos como parte
do grupo).

Ao ser questionado sobre a maior ou menor facilidade para liderar atualmente, o
entrevistado afirma ser mais fécil, gracas a evolucdo no preparo e no conhecimento tanto do
lider quanto do seguidor, acionando C3 (valoriza o contexto social), ao associar essa mudanca
ao maior acesso a informacao e a transformacéo tecnologica, e também C10 (comportamentos
orientados por deveres, normas e obrigac6es), ao sugerir que esse preparo constitui um processo
institucionalizado na FAB, sendo desenvolvido durante o proprio processo de formacéo
proporcionada pela instituicdo. Em seguida, ele afirma explicitamente que o processo decisorio

no EMAER é descentralizado, acionando C6 (opinides e decisdes construidas pelo grupo).
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O entrevistado afirma, também, que seus subordinados participam do processo decisério
e demonstram ser extremamente envolvidos com os resultados, mobilizando C6 (opinides e
decisbes construidas pelo grupo) e C7 (responsabilidade pelos resultados é compartilhada pelo
grupo). Ele informa, ainda, que busca estimular o sentimento de pertencimento dos seguidores
ao EMAER por meio de feedebacks sobre os resultados alcangados, fazendo-os se sentirem
parte do processo decisorio e responsaveis pelos resultados institucionais, acionando 0s
conceitos C6 e C7. Alem disso, ao destacar que o trabalho realizado pela equipe é divulgado
por meio de um portal préprio da subchefia, o qual é mantido pelos proprios subordinados, ele
demonstra reconhecer o valor da visibilidade, da transparéncia e do reconhecimento, ativando
C5 (seguidores percebidos como parte do grupo).

Finalmente, o entrevistado expressa uma visdo positiva das transformacdes sociais e
tecnoldgicas e ressalta a necessidade de adaptabilidade para que se tire proveito delas,
mobilizando com clareza o conceito C3 (valoriza o contexto social). Ele aponta, também, que
o0 contexto atual demanda o incentivo a participacdo e ao envolvimento dos subordinados, € a
busca da evolucdo constante, acionando os conceitos C5 (seguidores percebidos como parte do
grupo) e C6 (opinides e decisdes construidas pelo grupo). Ao afirmar que “acabou aquilo que
o chefe manda, se o chefe falou, s6 vale o que o chefe fala”, ele destaca a transformagao de uma
lideranca impositiva e verticalizada para uma lideranca participativa e agregadora, 0 que aciona,
0s conceitos C2 (Grupo acima do lider) e C4 (privilegia os interesses do grupo). Contudo,
embora o entrevistado defenda uma lideranca agregadora e participativa, ao apontar que o papel
do lider € “mostrar o caminho”, “desbravar” e “trazer todo mundo junto”, o entrevistado atribui
ao lider a responsabilidade pela conducdo do grupo na direcdo dos objetivos estabelecidos,
sugerindo uma relacdo de dependéncia dos subordinados a figura do lider, acionando, portanto,
os conceitos 11 (lider como unidade principal de sobrevivéncia) e 12 (lider acima do grupo).

Ao longo da entrevista, prevaleceu a valorizacdo da lideranca compartilhada, da
participacdo dos subordinados nas decisdes e na construcdo de solucdes. Apesar de admitir que
nem todos possuem vocacao ou desejo para liderar, o entrevistado reconhece a possibilidade de
desenvolvimento da lideranca. A frequente mencdo a evolucdo do conhecimento e da
informagdo, bem como & necessidade de adaptacdo a cenarios contemporaneos, indica uma
valorizacdo marcante do contexto social para processo de lideranca na FAB, consolidando um

perfil discursivo majoritariamente coletivista.
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No total, foram selecionadas 69 citagOes, das quais 17 foram classificadas como
individualistas (abrangendo quatro cddigos) e 52 como coletivistas (abrangendo nove cdigos),

conforme representado nas Tabelas 17 e 18, a seguir:

SINTESE DOS CONSTRUTOS IDENTIFICADOS NA E5

11|12 |13 |14 |15 |16 | 17 | 18 | 19 | 110 111

X | X X X

Cl|C2|C3|C4/C5|C6|C7|C8B|C9| C10 | Cl11
X | X | X | X | X | X X X X

Tabela 17: Sintese dos construtos identificados na Entrevista 5.
Fonte: o autor.

CITACOES |COD. UTIL.|CITACOES |COD. UTIL. | CITACOES

SELECIONADAS| INDIVID. INDIVID. COLET. COLET. TOTAL

69 4 17 9 52 13

Tabela 18: Quantidades de citacGes totais e associadas aos construtos identificados na Entrevista 5.
Fonte: o autor.

4.3.6 Analise da Entrevista 6 (Data: 06/12/2024. Duracdo: 17 min. e 52 seg.)

A andlise da Entrevista 6 revelou um discurso predominantemente alinhado a valores
coletivistas, mas com alguns tragos de individualismo. Ao longo da entrevista, o entrevistado
reconhece transformacdes culturais relacionadas as praticas de lideranca na FAB, destaca o
papel da governanca na promocdo do pertencimento e reforca a importancia da abertura no
processo de comunicacdo e da aproximacao entre lider e seguidor. No entanto, percebendo-se
como autoridade final em determinadas situa¢des, assumindo sozinho a responsabilidade por
eventuais falhas e adotando uma postura de autoprotecdo diante do contexto atual, ele acaba
revelando uma visdo ambigua sobre a lideranca, marcada pela influéncia simultanea das
transformacoes sociais e da tradicdo hierarquica militar.

Na resposta a primeira pergunta, o entrevistado destaca que a governanga proporcionou
uma visdo mais holistica dos processos organizacionais, favorecendo a compreensdo do papel
de cada individuo dentro da organizagdo. Essa clareza gera uma maior sensacdo de
pertencimento, acionando os conceitos C5 (seguidores percebidos como parte do grupo) e C7
(responsabilidade pelos resultados é compartilhada pelo grupo), e permite o alinhamento entre
0s objetivos pessoais e institucionais, mobilizando o conceito C9 (objetivos pessoais e
organizacionais alinhados). Ao mencionar que a lideranga passou a acompanhar 0s processos
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de forma mais minuciosa e faseada, visando a corre¢do de desvios, o entrevistado também ativa
0 conceito C10 (comportamentos orientados por deveres, normas e obrigacgoes).

A segunda resposta do entrevistado denota uma postura de lideranca que valoriza a
iniciativa dos subordinados, permitindo que atuem com autonomia, 0 que aciona 0s conceitos
C5 (seguidores percebidos como parte do grupo) e C6 (opinides e decisdes construidas pelo
grupo). Além disso, ao se enxergar como representante do setor perante os escaldes superiores,
e ndao como figura central do grupo, ele evidencia uma percepcdo de lideranca alinhada ao
conceito C2 (grupo acima do lider), sugerindo que se percebe como parte integrante da equipe,
e ndo como alguém que esté acima dela.

O discurso do entrevistado revela uma ambiguidade quando, no inicio da resposta, ele
afirma que todos tém potencial para liderar, acionando o conceito C11 (lideranca como
fendmeno geral). Contudo, logo em seguida, ele reconhece que algumas pessoas, pelo perfil,
ndo conseguem se flexibilizar para exercer plenamente esse papel, o que mobiliza o conceito
111 (lideranca como fendémeno individual). Ao admitir limitacGes pessoais para o exercicio da
lideranca, ainda que a considere desenvolvivel, o entrevistado oscila entre uma viséao coletivista
e outra individualista sobre o fenbmeno. Essa ambiguidade é reforcada na resposta seguinte,
quando o entrevistado afirma que todos tém condigdes de desenvolver atributos de lideranca,
mas em graus distintos. Embora afirme que “sempre da para desenvolver” a lideranga, o que
mobiliza o conceito C11 (lideranca como fenémeno geral), ele também sugere que ha limitagdes
pessoais para esse desenvolvimento, acionando novamente o conceito 111 (lideranca como
fendmeno individual). Além disso, ao afirmar que “cabe ao chefe identificar qual seria a
vertente € como fazer para desenvolver”, ele atribui ao lider a responsabilidade e o
conhecimento sobre o potencial dos subordinados, valorizando o papel do chefe no estimulo ao
desenvolvimento de liderancas e acionando, portanto, o conceito 15 (seguidores percebidos
como subordinados).

Ao valorizar o posicionamento fisico dos setores e sua interacdo para a conducgdo de
assuntos, o que aciona C5 (seguidores como parte do grupo) e C6 (decisdes construidas pelo
grupo), o entrevistado demonstra enxergar a lideranca como algo que pode ser exercido por
todos na organizacdo, em diferentes niveis e dire¢des, acionando o conceito C11 (lideranca
como fendmeno geral). No entanto, ao afirmar que, a depender do perfil dos subordinados, ele
podera permitir que exercam ou nao a lideranca, ele se coloca em uma posicéo de controle sobre
esse processo, acionando os conceitos 12 (lider acima do grupo) e I5 (seguidores como

subordinados).
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Apesar de, inicialmente, afirmar que a FAB disponibiliza mecanismos que possibilitem
a qualquer de seus integrantes alcancar posigoes de lideranga e que os “cursos de carreira
permitem desenvolver” a capacidade de comunicacdo essencial ao exercicio da lideranca,
ativando C11, logo em seguida, a fala do entrevistado evidencia uma assimetria entre os circulos
hierarquicos, ao destacar que ha “muito mais preparagdo para o circulo dos oficiais do que para
o dos graduados”. Isso sugere uma compreensdo institucional etnocéntrica, centrada na
formacgdo dos oficiais, o que ativa 111 (lideranca como fendémeno individual). Ainda, ao
mencionar que o reconhecimento do perfil permite a determinados individuos receberem mais
oportunidades, ele também aciona, de forma sutil, o conceito 111, ao supor que algumas pessoas
naturalmente se destacam mais que outras por mérito ou aptidao individual.

A resposta do entrevistado sobre quem exerce maior influéncia no processo de lideranca
revela uma certa ambiguidade e oscilacdo entre os polos individualista e coletivista. Ao afirmar,
inicialmente, que o lider influencia mais, ele aciona os conceitos 12 (lider acima do grupo), 14
(privilegia os interesses do lider) e 15 (seguidores percebidos como subordinados). No entanto,
ao reconhecer que essa influéncia ocorre “nas duas maos”, ele admite que os seguidores também
impactam o comportamento do lider, acionando os conceitos C2 (grupo acima do lider), C4
(privilegia os interesses do grupo) e C6 (opinides e decisdes construidas pelo grupo), indicando
que a lideranca €, em parte, moldada pela dindmica coletiva.

O entrevistado reconhece que houve mudancgas nas relacfes entre lideres e seguidores
na FAB, ressaltando uma transicdo de um modelo mais impositivo para um estilo com maior
“participagdo conjunta”. Essa percepcao aciona os conceitos C3 (valoriza o contexto social), ao
associar a mudanca aos cursos de carreira, C5 (seguidores percebidos como parte do grupo), ao
indicar que ha maior participacao dos subordinados, e C6 (opinides e decisdes construidas pelo
grupo), ao sugerir que a maior flexibilidade das liderancas atuais melhora o processo de
comunicacdo entre lider e seguidor. Ao localizar a mudanca no relacionamento entre lideres e
seguidores a partir de cerca de 25 anos atras e mencionar o curso que realizou como capitdo
(CAP), o entrevistado relaciona sua resposta com outra feita anteriormente, associando essa
referéncia temporal a sua trajetoria formativa, o que reforca o conceito C3 (valoriza o contexto
social), evidenciando que as transformac6es institucionais e culturais da FAB contribuiram para
a mudanca na relacéo lider-seguidor. Além disso, o entrevistado relata perceber essa mudanca
como positiva, ao afirmar que o ambiente se torna mais leve. No entanto, essa visdo é
imediatamente condicionada pela énfase na preservagéo da hierarquia e no papel do lider como

responsavel por impor limites, mesmo em contextos de maior liberdade. Com isso, ele aciona
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o0s conceitos 12 (lider acima do grupo), ao apontar a autoridade do lider na definicéo de limites,
e 15 (sequidores percebidos como subordinados), ao reforgar a diferenca de status entre as
partes.

Ao afirmar que antes “ndo se questionava” e que o ambiente organizacional era mais
restritivo aos seguidores, o entrevistado reconhece que, atualmente, tem menos poder do que
os lideres do passado. Essa transformacéo aciona o conceito C10 (comportamentos orientados
por deveres, normas e obrigacdes), pois sugere uma estrutura organizacional mais regulada por
procedimentos e mecanismos formais que limitam o poder discricionario dos lideres, ao mesmo
tempo em que possibilita aos seguidores questionar suas agdes. Da mesma forma, ele reconhece
um aumento de poder por parte dos seguidores, ao sugerir que eles tém mais voz no contexto
organizacional, ativando C5 (seguidores percebidos como parte do grupo) e C6 (opinides e
decisdes construidas pelo grupo). No entanto, ao justificar essa mudanca com a frase “porque
lhes ¢ permitida esta oportunidade”, o entrevistado aciona o conceito 12 (lider acima do grupo),
ao pressupor que esse aumento da participacdo depende de uma autorizagdo concedida pela
lideranca.

Ainda, ao afirmar que se considera “muito mais” proximo dos subordinados do que foi
de seus lideres, o entrevistado aponta para uma valorizagao crescente das relagdes interpessoais
na préatica da lideranca, ativando C5 (seguidores percebidos como parte do grupo). Além disso,
ao considerar mais facil liderar atualmente, gracas a abertura do dialogo e da preocupagdo com
aspectos pessoais dos liderados, ele aciona os conceitos C8 (relacionamento prevalece sobre a
tarefa), demonstrando valorizar o vinculo humano no processo de lideranca, e C10
(comportamentos orientados por deveres, normas e obrigacGes), ao destacar que até mesmo 0s
momentos em que o lider se opde aos seguidores sdo compreendidos como parte legitima do
papel daquele no processo.

Ao ser questionado se considera o processo decisorio no EMAER centralizado ou
descentralizado, o entrevistado afirmou ser descentralizado, acionando claramente o conceito
C6 (opinides e decisdes construidas pelo grupo). Ao mencionar que “sempre ha debate” e que
as decisdes sdo construidas com ampla assessoria dos chefes de setor, 0s quais, por sua vez,
também recorrem as suas equipes, ele descreve uma cadeia decisoéria participativa, baseada na
escuta e no conhecimento coletivo, o que também ativa o conceito C5 (seguidores percebidos
como parte do grupo).

O entrevistado declara, também, perceber que a responsabilidade pelos resultados é

parcialmente compartilhada, variando conforme os individuos. Quando afirma que “ha
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segmentos que se envolvem (...), dividem mais a responsabilidade” e que “ha setores em que 0
envolvimento ¢ nitido”, ele aciona o conceito C7 (responsabilidade pelos resultados ¢
compartilhada pelo grupo). Contudo, logo em seguida ele afirma que esse aspecto “é
segmentado... todo mundo, nem para um lado nem para o outro”, reconhecendo que nem todos
possuem esse nivel de comprometimento e engajamento com a organizacao, 0 que ativa, de
modo sutil, 17 (responsabilidade pelos resultados € do lider). Na resposta seguinte, o
entrevistado deixa claro que busca promover o sentimento de pertencimento por meio de uma
comunicacdo transparente, na qual expde ao grupo todos os resultados alcancados, sejam bons
ou ruins, acionando C5 (seguidores percebidos como parte do grupo) e C7 (responsabilidade
pelos resultados é compartilhada pelo grupo). Contudo, apesar de sua resposta acionar
claramente C7, o conceito 17 (responsabilidade pelos resultados é do lider) também é acionado
de maneira implicita quando ele destaca: “quando ha um erro, assumo 0 erro como chefe.
Quando ha um elogio, levo todo mundo.”, centralizando a responsabilidade final em si. Essa
fala, embora revele uma postura nobre e protetiva em relacdo aos seguidores, pode refletir uma
visdo hierarquica mais tradicional, na qual o lider, mesmo estimulando a corresponsabilidade,
sente-se o responsavel final pela prestacdo de contas aos niveis superiores. Essa ambiguidade
presente no discurso do entrevistado sugere uma tenséo entre a inclusdo dos liderados em um
processo real de responsabilizacdo compartilhada e a internalizagéo individual da culpa, sendo
esta Ultima possivelmente a expressao real de seus sentimentos, enquanto a divulgacdo de
resultados positivos constitui meramente um instrumento de incentivo a equipe.

Ao apontar que o contexto atual é marcado por exageros de judicializacdes, exigindo
mais cautela no modo como os lideres se comportam e se relacionam com os subordinados, o
entrevistado demonstra um certo incbmodo com vozes minoritarias capazes de comprometer a
proximidade entre lider e seguidores no ambiente organizacional. Indicando que esse contexto
leva a impessoalidade e ao distanciamento entre eles, o conceito 12 (lider acima do grupo) €
acionado implicitamente, pois denuncia a defesa de um certo distanciamento hierarquico como
forma de autoprotecdo. Além disso, o conceito 18 (tarefa prevalece sobre o relacionamento)
também € acionado, uma vez que, apesar de considerar esse aspecto, sob a Otica da lideranca
participativa, um retrocesso, ele parece optar por uma postura defensiva que privilegia a tarefa em
detrimento as relagdes interpessoais.

Apesar de uma predomindncia de valores coletivistas, o discurso do entrevistado
também apresenta tragos individualistas e € marcado por ambiguidades, valorizando os aspectos

associados a transformacao da lideranga, ao mesmo tempo em que demonstra certo incomodo
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com eles. Essas tensdes revelam uma viséo hibrida da lideranga, onde o comprometimento com
praticas coletivistas convive com tragos hierarquicos ainda internalizados.

No total, foram selecionadas 51 citacfes, das quais 16 foram classificadas como
individualistas (abrangendo sete codigos) e 35 como coletivistas (abrangendo dez c6digos),

conforme representado nas Tabelas 19 e 20, a seqguir:

SINTESE DOS CONSTRUTOS IDENTIFICADOS NA E6
1112 |13 |14 |15 |16 | 17 | 18 | 19 110 111
X X | X | X | X | X X
Cl|C2|C3|C4|C5|C6|C7|C8|C9| C10 | Cl1

X | X | X | X | X ]| X | X | X X X

Tabela 19: Sintese dos construtos identificados na Entrevista 6.
Fonte: o autor.

CITACOES |COD. UTIL.|CITACOES |COD. UTIL. | CITACOES

SELECIONADAS| INDIVID. INDIVID. COLET. COLET. TOTAL

51 7 16 10 35 17

Tabela 20: Quantidades de citacGes totais e associadas aos construtos identificados na Entrevista 6.
Fonte: o autor.

4.3.7 Andlise da Entrevista 7 (Data: 06/12/2024. Duragdo: 41 min. e 24 seg.)

O discurso do entrevistado 7 revelou um esforco continuo de integracdo entre o
tradicional e o contemporaneo, valorizando tanto a adaptacdo as novas exigéncias sociais
quanto a preservacao da estrutura hierarquica. Ao longo da entrevista, transita entre elementos
dos paradigmas coletivista e individualista, ora destacando a participagdo dos subordinados, ora
reafirmando a centralidade e a autoridade do lider na tomada de decis&o.

Ao apresentar uma narrativa histérica sobre a implementacdo da governanca no
EMAER, o entrevistado aponta o alinhamento com normativos externos e internos,
evidenciando a institucionalizacdo de padrdes que contribuiram para o suporte a decisdo,
acionando, assim, o conceito C10 (comportamentos orientados por deveres, normas e
obrigacdes). Ao mencionar que o amadurecimento e aprimoramento da governan¢a no EMAER
se refletiu em outros ODS (Orgdos de Direcdo Setorial), ele revela a promogdo de um
alinhamento institucional entre os orgdos da FAB, ativando C9 (objetivos pessoais e
organizacionais alinhados). Ao apontar a importancia da governanca no EMAER para o estudo

de assuntos complexos e para 0 auxilio ao processo decisério, o entrevistado da énfase a
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contribuicdo coletiva para decisfes estratégicas, ativando C6 (opinides e decisdes construidas
pelo grupo).

Ao relatar que buscava evitar que a distancia hierarquica se tornasse uma barreira a
contribuicdo dos oficiais temporarios, ele evidencia um esforco para integra-los de forma plena
ao grupo e garantir que pudessem compartilhar seus conhecimentos, acionando assim o
conceito C5 (seguidores percebidos como parte do grupo). Além disso, ao afirmar que “o
conhecimento deles era importante para que esses processos fossem customizados, para que
fizessem sentido para a nossa lideranga, para a nossa alta gestao”, o entrevistado destaca a
incorporacdo ativa das contribuicdes do grupo na elaboragdo de solucgdes estratégicas,
acionando o conceito C6 (opinides e decisdes construidas pelo grupo). Por fim, ao sintetizar
sua abordagem como uma “lideranca com participa¢do, mas também com compartilhamento de
responsabilidades”, ele reforga simultaneamente os conceitos C5, C6 e C7 (responsabilidade
pelos resultados é compartilhada pelo grupo), apontando que o engajamento dos subordinados
ndo se restringia a execucdo, mas incluia, também, a corresponsabilizacdo pelos resultados
alcancados.

O entrevistado afirma acreditar que todas as pessoas tém potencial para liderar,
indicando que a liderangca pode ser aprimorada ao longo do tempo, conforme o perfil e a
desenvoltura individual, ativando o conceito C11 (lideranga como fenémeno geral). Contudo,
em sua resposta seguinte, ao afirmar que “existem atributos inatos e atributos que podem ser
trabalhados”, o entrevistado ativa o conceito 111 (lideranga como qualidade inata e exclusiva),
reconhecendo a existéncia de caracteristicas naturais que, combinadas com os atributos
desenvolvidos, irdo distinguir um lider de outro. Essa posicao sugere que ele vé a lideranca, ao
menos em parte, como um dom ou traco de personalidade, ndo acessivel a todos de maneira
uniforme. Contudo, ao complementar que “é possivel trabalhar em determinados niveis”, ele
relativiza essa visao, reativando o conceito C11, pois sugere que, mesmo sem 0s atributos
inatos, individuos podem aprender e aprimorar sua capacidade de liderar. Também, ao afirmar
que acredita em um ambiente coletivo de lideranca, o entrevistado ativa o conceito C11
(liderangca como fendmeno geral e distribuido), reconhecendo que a lideranca pode ser
estimulada no ambiente organizacional e exercida por diferentes membros do grupo. Ainda, ao
destacar a implementacéo da figura do graduado master, reforcando a nocéo de que a lideranca
pode emergir em diferentes niveis hierarquicos, o entrevistado indica que a FAB disponibiliza
mecanismos para que qualquer pessoa possa alcancar posicdes de lideranca, acionando o

conceito C11 (lideranca como fendmeno geral e distribuido).
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Em seguida, o entrevistado reconhece que, embora o lider exerca maior influéncia por
sua experiéncia e senioridade, o que aciona 12 (lider acima do grupo), a lideranca eficaz exige
sensibilidade as caracteristicas dos subordinados, descritos como representantes de diferentes
geracOes e ambientes socioecondmicos, 0 que aciona C3 (valoriza o contexto social). Ao
afirmar que é preciso ajustar a conduta para atender as demandas, expectativas e percepcdes do
efetivo, ele também aciona C4 (privilegia os interesses do grupo). Por fim, ao afirmar que as
relaces humanas sdo uma via de mao dupla, reconhecendo os seguidores como fonte de
influéncia, o entrevistado mobiliza C5 (seguidores percebidos como parte do grupo).

O entrevistado reconhece, também, uma mudanca total na relacdo entre lideres e
seguidores na FAB, relacionando essa transformacédo ao conflito geracional. Ao destacar que
“0s mais novos sao mais questionadores” e que “vocé precisa embasar melhor suas posigoes”,
ele ativa o conceito C5 (seguidores percebidos como parte do grupo). Além disso, ao apontar
que as caracteristicas das novas geracdes exigem uma adaptacdo por parte dos lideres, ele
mobiliza C3 (valoriza o contexto social), estabelecendo uma relacdo com o ambiente
sociocultural contemporaneo. Ao afirmar que € necessario tirar proveito das qualidades
inerentes as novas geracdes (millennials) e, ao mesmo tempo, “aprimorar caracteristicas ligadas
a impulsividade ¢ ao imediatismo”, ele sugere a harmonizacdo entre diferentes perfis e
interesses, 0 que aciona C4 (privilegia os interesses do grupo). Ao afirmar que “quem esta
entrando na escola hoje ja tem outro comportamento” e que “vocé tera em sua equipe pessoas
de varias geragdes”, ele demonstra valorizar o contexto social como fator determinante para 0s
processos de lideranca, ativando novamente o conceito C3. Quando menciona que é necessario
fazer uma ‘“‘calibragem constante para manter o time coeso”, ele expressa um esfor¢co de
adaptacdo as diferentes perspectivas e necessidades do grupo, o que aciona os conceitos C4
(privilegia os interesses do grupo) e C5 (seguidores percebidos como parte do grupo).

Em seguida, o entrevistado relata que o desenvolvimento da sua lideranca é resultado
das experiéncias que vivenciou em sua trajetéria na FAB, ativando o conceito C11 (lideranga
como fendmeno geral). Ao mencionar a percepgdo sobre os impactos de suas palavras e
decisdes nas vidas dos subordinados, ele indica sentir o peso das responsabilidades inerentes as
posi¢des de lideranca, acionando 17 (responsabilidade pelos resultados € do lider). Ao afirmar
que, como comandante, tornou-se “a palavra final para aquele grupo”, ele ativa claramente 16
(opinibes e decisdes construidas pelo grupo) e 12 (lider acima do grupo), sugerindo uma
internalizacdo da autoridade e um processo decisorio tutelado pela figura do lider. Ainda, o

entrevistado avalia a mudanga na relacdo entre lideres e seguidores como “totalmente positiva”
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e afirma que o lider deve trabalhar para ndo afastar as pessoas, evidenciando uma postura de
integracdo da equipe, mobilizando o conceito C5 (seguidores percebidos como parte do grupo).
Ainda, ao indicar que cabe ao lider “extrair isso, fazer as corre¢des de rumo, mas de maneira
justa, para ndo generalizar e ndo acostumar todo mundo a média”, ele sugere que o desempenho
coletivo depende da atuacéo do lider, acionando o conceito 11 (lider como unidade principal de
sobrevivéncia). Por fim, ao mencionar que a tolerancia o fez “entender e estudar o publico”
com o qual estava lidando, ele ativa C3 (valoriza o contexto social).

Ao afirmar que tem menos poder do que os lideres do passado, o0 entrevistado evidencia
uma percepcdo de erosdo da autoridade individual do lider, atribuindo esse aspecto a
preocupagdo com mecanismos de controle e transparéncia. Essa mudancga aciona 0s conceitos
C9 (objetivos pessoais e organizacionais alinhados) e C10 (comportamentos orientados por
deveres, normas e obrigacdes), ao destacar a importancia desses mecanismos como forma de
busca por legitimidade das ac¢des institucionais, por meio da harmonizagdo entre os interesses
da organizacdo e as expectativas da sociedade. Ainda, ao afirmar que busca estimular seus
subordinados a serem mais participativos, o entrevistado aciona o conceito C5 (seguidores
percebidos como parte do grupo) e C6 (opinides e decisbes construidas pelo grupo). Por fim,
ao descrever esse modelo de atuacdo como uma estratégia deliberada para empoderar 0s
subordinados por meio da participacdo ativa e especializagdo, o entrevistado sugere uma
integracdo dos individuos aos objetivos institucionais, mobilizando o conceito C9 (objetivos
pessoais e organizacionais alinhados). Mesmo alegando manter “a porta sempre aberta” para os
subordinados, o que aciona C6 (opinides e decisdes construidas pelo grupo), o entrevistado
ressalta a necessidade de reafirmar a estrutura verticalizada que caracteriza a FAB e a
importancia de evitar que os seguidores violem os canais hierarquicos estabelecidos para a
comunicacdo, ativando 15 (seguidores percebidos como subordinados). Além disso, ele afirma
gue ndo ha mudanca de valores com a antiguidade e que a distancia hierarquica é uma
caracteristica da instituicdo, ndo adiantando forcar aproximac@es, 0 que sugere uma Vvisdo de
imutabilidade nas relacdes entre lider e seguidor ao longo do tempo, ativando novamente 15,
além de 12 (lider acima do grupo). Ainda, ao mencionar que 0 avang¢o na cadeia hierarquica ndo
modifica os valores adquiridos na formacdo inicial, o entrevistado sugere uma visdo de
impermeabilidade organizacional, na qual a influéncia do contexto social ndo ocorre, ativando
I3 (menospreza o valor do contexto social).

De modo contrario, ao classificar o exercicio da lideranga na atualidade como desafiador

e destacar a necessidade de atualizacdo aos valores geracionais, o entrevistado demonstra
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valorizar o contexto social, o que ativa C3 (valoriza o contexto social). Ainda, ele afirma buscar
sempre a remocdo de barreiras, ativando C5 (seguidores percebidos como parte do grupo).
Contudo, logo em seguida ele retoma uma visdo associada ao paradigma individualista, ao
reafirmar a necessidade de preservacao d e uma estrutura hierarquica verticalizada, a qual ele
classifica como uma barreira necesséria, acionando 12 (lider acima do grupo). Além disso, ele
atribui a essa estrutura a corresponsabilidade pela sobrevivéncia da organizacéo ao longo do
tempo, mobilizando o conceito 12 (lider como unidade principal de sobrevivéncia).

O entrevistado evidencia, com clareza, a centralizacao da tomada de decisdo no EMAER
e nas Forgas Armadas em geral, acionando diretamente o conceito 16 (opinides e decisdes
construidas pelo lider). Isso se verifica especialmente quando ele afirma que, “por ser uma
estrutura verticalizada, ha determinadas decisdes que acabam for¢ando a centralizagao”,
indicando que, apesar da existéncia de canais técnicos e de um modelo matricial de trabalho, as
decisOes estratégicas mais relevantes ainda recaem sobre 0s niveis superiores da hierarquia.
Além disso, a reafirmacgdo da necessidade de uma estrutura verticalizada reforca a ativagdo de
12 (lider acima do grupo). Ao afirmar que “a responsabilidade sempre vai recair sobre os ombros
do chefe” e que o chefe ¢ “parte do problema”, ele reconhece explicitamente a centralidade da
figura do lider como principal responsavel pelos resultados do trabalho, acionando
explicitamente 17 (responsabilidade pelos resultados é do lider). Ao destacar a comunicagéo, o
compartilhamento de informagdes e a criagdo de um ambiente saudavel no trabalho, o
entrevistado reforca a importancia dos individuos como partes essenciais da equipe, bem como
de suas contribuicBes, acionando C5 (seguidores percebidos como parte do grupo) e C6
(opiniBes e decisdes construidas pelo grupo).

Ao responder sobre os impactos do contexto de complexidade atual, o entrevistado
reconhece a necessidade de adaptacdo continua da lideranca as mudancas externas, acionando
o conceito C3 (valoriza o contexto social). A frase “cada vez mais, os lideres sdao percebidos e
acompanhados pelo comportamento e pela forma como encaram essas mudangas” revela a
ativacdo de C10 (comportamentos orientados por deveres, normas e obrigacdes), pois sugere
gue a conduta do lider é constantemente observada e avaliada, exigindo responsabilidade e
coeréncia diante de novas exigéncias normativas e culturais. Por fim, ao afirmar que “¢
necessario avaliar se o time e os resultados estdo alinhados com as expectativas, tanto da alta
gestdo quanto dos proprios liderados”, o entrevistado ativa C9 (objetivos pessoais €
organizacionais alinhados), demonstrando preocupacdo em harmonizar 0s interesses

institucionais com as expectativas individuais da equipe.
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Em sintese, a entrevista evidencia uma concepcao complexa da lideranga, que reconhece
a importancia da participacdo, do pertencimento e do contexto social, sem abrir mdo dos
principios estruturantes da hierarquia militar. Esse equilibrio entre a abertura ao coletivo e a
reafirmacéo da autoridade individual caracteriza a visao de lideranga expressa ao longo de seu
discurso.

No total, foram selecionadas 65 citagOes, das quais 21 foram classificadas como
individualistas (abrangendo sete codigos) e 54 como coletivistas (abrangendo oito cddigos),

conforme representado nas Tabelas 21 e 22, a seguir:

SINTESE DOS CONSTRUTOS IDENTIFICADOS NA E7

112 |13 |14 |15 |16 | I7 | 18 | 19 | 110 111

X | X | X X | X | X X

Cl|C2|C3|C4/C5|C6|C7|CB|C9| C10 | Cl11
X | X | X ]| X | X X X X

Tabela 21: Sintese dos construtos identificados na Entrevista 7.
Fonte: o autor.

CITACOES |COD.UTIL.|CITACOES |COD. UTIL. | CITACOES

SELECIONADAS| INDIVID. INDIVID. COLET. COLET. LA

75 7 21 8 54 15

Tabela 22: Quantidades de citacGes totais e associadas aos construtos identificados na Entrevista 7.
Fonte: o autor.

4.3.8 Analise da Entrevista 8 (Data: 06/12/2024. Duracao: 36 min. e 30 seg.)

A analise da Entrevista 8 revelou um discurso complexo, que articula elementos dos
paradigmas individualista e coletivista, com énfase variando entre um e outro, conforme o tema
abordado. Embora o entrevistado valorize o alinhamento estratégico e o trabalho em equipe,
também expressa uma visao hierarquica tradicional, centrada na figura do lider.

Desde o inicio, o entrevistado demonstra uma visdo sisttmica ao afirmar que a
governanca organizacional veio alinhar os objetivos estratégicos com a execucao das aces nos
niveis mais operacionais, coadunando os esfor¢os a missdo institucional, o que se alinha
diretamente ao construto C9 (objetivos pessoais e organizacionais alinhados).

Sua resposta sobre 0s principios e préaticas de lideranga que costuma adotar na conducao
da subchefia focou especificamente em aspectos processuais, administrativos, sistémicos e ndo

personificados, acionando o cddigo C10 (comportamentos orientados por deveres, normas e
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obrigacdes), a0 mesmo tempo em que ndo menciona pontos associados ao relacionamento ou
aos comportamentos, o que suscita uma visao voltada exclusivamente para o cumprimento de
metas, acionando o codigo 18 (tarefa prevalece sobre o relacionamento).

Mesmo afirmando que a lideranca pode ser treinada, seu discurso sobre a classificagdo
do fendmeno como individual ou coletivo foi migrando para uma concepc¢do mais voltada ao
paradigma individualista, ja que afirmou que nem todos sdo capazes ou possuem aptiddo para
liderar. Além disso, menciona o sistema de avaliacdo da FAB como ferramenta de identificacdo
de individuos com perfil e capacidade de liderar, pressupondo uma visao pessoal e institucional
alinhada ao cddigo 111 (lideranga como fendmeno individual). Esse entendimento foi reforcado
na resposta seguinte, quando, apesar de alegar nunca ter refletido sobre a possibilidade de se
desenvolver atributos de lideranca ou de nascer com eles, acabou coadunando com o conceito
individualista 111, concluindo que os tracos inatos séo prevalentes.

Apesar de considerar necessaria a existéncia de outras liderancas além do lider formal,
ressalta a dependéncia do grupo em relagdo ao lider maximo da organizacéo, e que se este ndo
estiver bem “ajustado” e desempenhando bem sua lideranca, o segundo nivel ou o time ndo
conseguira ajuda-lo ou substitui-lo. Essas afirmacdes evocam os conceitos individualistas 11
(lider como unidade principal de sobrevivéncia) e 12 (lider acima do grupo).

Ainda que o entrevistado aponte a For¢a Aérea como uma instituicdo bem democratica
e que oferece condigdes e oportunidades para que todos se desenvolvam e se destaquem na
carreira, evocando o conceito C11 de modo prevalente nessa resposta, conclui o raciocinio
afirmando que somente aqueles que tém mais aptiddo e comprometimento € que assumem 0s
postos de chefia, acionando, novamente, 111. Dessa forma, embora as unidades de registro
sejam prevalentemente codificadas com o conceito C11, as unidades de contexto apontam para
uma ancoragem no conceito individualista 111, demonstrando que o entrevistado acredita que
a organizacao da as mesmas oportunidades a todos, mas que nem todos estdo aptos a aproveita-
las. Essa interpretacdo sugere uma visdo conflitante e mais alinhada ao paradigma
individualista, quando o entrevistado reflete sobre a lideranga como fenémeno coletivo ou
individual.

Em seguida, o entrevistado é bastante objetivo ao afirmar que os lideres influenciam
mais 0s seguidores do que o oposto, alinhando-se aos conceitos 14 (privilegia os interesses do
lider) e I5 (seguidores percebidos como subordinados).

Ao afirmar que houve mudancgas na relacdo entre lider e seguidor, e que o lider

modificou sua postura de um perfil autocratico para comportamentos mais voltados para a
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formagéo de uma equipe coesa e para a agregacao de valor por meio da captura de talentos, o
entrevistado parece conferir mais valor ao papel dos seguidores, acionando os conceitos C5
(seguidores percebidos como parte do grupo ou fora do grupo) e C6 (opinides e decisdes
construidas pelo grupo). Além disso, ele relata que, em uma missdo aérea, € necessario que 0s
lideres saibam interagir muito bem com os seguidores e que ha a alternancia da lideranca,
apontando a relevancia de aspectos relacionais e a existéncia de uma lideran¢a compartilhada
entre os individuos, evocando C8 (relacionamento prevalece sobre a tarefa) e C11 (lideranca
como fendmeno geral). Ressalta-se que o entrevistado tira essas conclusdes considerando,
especificamente, o contexto de uma missao aérea, sem estendé-las a outros tipos de atividade,
0 que sugere uma interpretacdo que reduz a lideranga a processos decisorios, no contexto da
aviacdo militar.

O entrevistado descreve, ainda, a evolucdo gradual ocorrida no processo de
comunicacdo entre lider e seguidor na Forca Aérea, no qual aquele esta aberto a ouvir as
opiniBes deste, evidenciando o conceito C6 (opinides e decisdes construidas pelo grupo), além
de afirmar que os lideres atuais conseguem estabelecer uma conexdo com seus subordinados e
sd0 mais acessiveis e empaticos, acionando o conceito C8 (relacionamento prevalece sobre a
tarefa).

Em seguida, o discurso do entrevistado demonstra a compreensdo de que mudancas
ocorridas na sociedade impactaram os processos de lideranga, trazendo mais impessoalidade,
responsabilidade e valores éticos e morais a administracdo publica, acionando os conceitos C9
(objetivos pessoais e organizacionais alinhados) e C10 (comportamentos orientados por
deveres, normas e obrigacdes). A presenca do conceito C3 (valoriza o contexto social) também
¢ evidenciada pela prépria consciéncia do entrevistado acerca da influéncia dessas
transformaces externas na instituicdo. Ele ressalta, ainda, que tais mudancas implicaram em
uma lideranca mais respeitosa e voltada a satisfacdo das necessidades do ser humano,
contemplando os conceitos C2 (grupo acima do lider), C4 (privilegia os interesses do grupo) e
C5 (seguidores percebidos como parte do grupo ou fora do grupo).

Embora demonstre duvidas se a maior liberdade e autonomia dos lideres do passado
para conduzir suas organizagdes, em relacdo aos lideres de hoje, representa uma diminuicdo do
poder do lider, o entrevistado deixa claro que, atualmente, os chefes se deparam com mais
restricdes a sua discricionariedade decisoria e mais obrigac6es de seguir planos formulados por
instancias superiores, relacionando esse aspecto a propria implementacdo dos sistemas de

governanca. Ele reconhece, ainda, que tais restri¢cbes trouxeram mais eficiéncia e organizagdo
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para a FAB. Tais reflexdes em seu discurso relacionam-se com os conceitos C6 (opinides e
decisdes construidas pelo grupo), C9 (objetivos pessoais e organizacionais alinhados) e C10
(comportamentos orientados por deveres, normas e obrigacdes). Contudo, o oficial questiona
se essa erosdo de liberdade e autonomia ndo se deve a uma centralizacdo excessiva de poder
nos niveis superiores, o que afasta o lider de alguns processos decisorios que antes possuia. Ao
afirmar que “antes, o comandante podia mandar mais”, o entrevistado parece concluir que
houve, de fato uma diminuicao do poder do lider para decidir e que o processo decisorio tornou-
se mais descentralizado, evocando o conceito C6 (opinides e decisdes construidas pelo grupo),
ou centralizado em instancias superiores, aproximando-o de seus seguidores em termos de
status, mas mantendo uma centralizacdo de poder em lideres hierarquicamente superiores, 0
gue remete ao conceito 16 (opinides e decisbes construidas pelo lider).

Quando questionado sobre se 0s seguidores de hoje possuem mais poder dentro da
instituicdo do que ele percebia ter quando era mais jovem, o entrevistado responde de forma
breve e pouco elaborada, afirmando que “ndo percebe nenhuma diferenca” e que “ndo sabe
responder”. Essa postura, embora aparentemente neutra, revela uma auséncia de reflexdo sobre
o papel atual dos subordinados, desconsiderando possiveis mudancas estruturais, sociais ou
culturais que possam ter impactado o equilibrio de poder nas rela¢fes hierdrquicas. Ao nao
reconhecer a possibilidade de maior protagonismo dos seguidores, como o acesso ampliado a
informacdo, o fortalecimento das préaticas participativas ou o encurtamento da distancia entre
postos hierarquicos, o entrevistado aciona o conceito 15 (seguidores percebidos como
subordinados). Sua resposta sugere uma visao tradicional da relacdo lider-seguidor, em que o
subordinado permanece como executor de ordens, sem papel ativo ou relevante nos processos
de lideranga ou na dindmica institucional.

Quando questionado sobre o possivel aumento no acesso dos subordinados aos lideres,
o0 entrevistado oferece uma resposta ambigua e reflexiva, demonstrando tanto abertura a analise
critica quanto elementos de manutencdo de valores tradicionais. Inicialmente, ele afirma nao
saber ao certo se ha mais canais de comunicacdo ou maior abertura na relacdo entre
subordinados e superiores. Ao reconhecer que “havia uma distancia maior, um power distance
maior”, aciona o construto C10 (comportamentos orientados por deveres, normas e obrigacgdes),
evidenciando que, no passado, o respeito a hierarquia era internalizado como um valor
institucional e social.

Na sequéncia, ao admitir ndo saber se as mudancas percebidas séo reflexo da sociedade

ou de uma postura mais permissiva dos proprios lideres, aciona o construto C3 (valoriza o
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contexto social). Essa mencéo sugere consciéncia de que fatores socioculturais mais amplos,
como transformacdes geracionais e mudangas nos padrdes de autoridade, impactam diretamente
nas dinamicas de lideranca e no comportamento dos subordinados.

Quando considera que “talvez hoje as pessoas se sintam mais a vontade, menos
melindradas para falar”, o entrevistado reconhece uma maior espontaneidade e abertura na
relagdo com os superiores, ativando o construto C6 (opinides e decisGes construidas pelo
grupo), pois aponta para uma lideranga com menor formalismo e mais espaco para o dialogo.

Contudo, esse reconhecimento é imediatamente equilibrado por uma preocupagdo com
os limites dessa informalidade, especialmente quando ele menciona que “o excesso de
facilidade e de informagdes também podem criar uma falsa sensagdo de intimidade”, acionando
o construto 12 (lider acima do grupo). Essa observacdo indica receio de que a quebra de
formalidades acarrete uma dilui¢do indevida das fronteiras hierarquicas.

Essa critica se intensifica quando o entrevistado relata exemplos de subordinados que
questionam ordens ou demonstram dificuldade em compreender a l6gica hierarquica, como no
trecho “os novos as vezes nao entendem como uma nogao de respeito”. Essa fala, associada a
outras como ‘“vocé precisa respeitar o posto e o cargo dele”, “¢ algo que os mais novos estdo
confundindo”, e “merece respeito apenas por sua experiéncia ou por ser mais velho”, aciona
simultaneamente os construtos 12 (lider acima do grupo) e I5 (seguidores percebidos como
subordinados). Em todas essas formulagdes, o entrevistado expressa uma viséo na qual o papel
do lider exige reconhecimento por sua posicao e antiguidade, mais do que por seus atributos de
lideranca.

Ao refletir sobre o impacto das transformacdes nas relacdes entre lideres e subordinados,
o0 entrevistado observa que os militares mais jovens ja ndo enxergam os oficiais antigos como
figuras paternas que merecam respeito apenas pela antiguidade, o que representa uma ruptura
simbolica com valores hierarquicos tradicionais. Ainda assim, ele reafirma que o essencial na
lideranca continua sendo estabelecer, com clareza, as diretrizes, condutas e expectativas
esperadas dos subordinados, o que aciona simultaneamente os construtos 15 (seguidores
percebidos como subordinados), 16 (opiniGes e decisdes construidas pelo lider) e 18 (tarefa
prevalece sobre o relacionamento). Essa perspectiva revela uma lideranga centrada no comando
técnico e no cumprimento de objetivos, com menor énfase na construcdo de vinculos
interpessoais e na escuta ativa dos subordinados.

Ao ser questionado sobre a proximidade com seus subordinados em comparacdo ao

relacionamento que mantinha com seus superiores no passado, o entrevistado afirma que néo
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percebe mudangas significativas. Para ele, a aproximacao ocorre apenas quando ha afinidade
pessoal, mas, em regra, o relacionamento permanece estritamente profissional, como sempre
foi. Essa visdo reforca os construtos 15 (seguidores percebidos como subordinados) e 18 (tarefa
prevalece sobre o relacionamento), ao evidenciar uma concepcao tradicional da lideranca,
centrada na funcdo, no respeito institucional e na hierarquia, com pouco espaco para relaces
interpessoais mais horizontais ou para a valorizagdo do vinculo como componente ativo da
lideranca.

Ao abordar se a lideranca hoje é mais facil ou mais dificil, o entrevistado afirma que
“todos nos estamos mudando junto com essa transformacao da sociedade”, o que demonstra
uma compreensdo do papel do contexto social nas préticas de liderancga, evocando C3 (valoriza
0 contexto social). Ao afirmar que lideres e subordinados precisam se adaptar as novas
ferramentas, a padronizacdo e ao alinhamento doutrinario da FAB, ele aciona novamente o
conceito C3, evidenciando uma visdo em que a eficacia da lideranca estd diretamente
relacionada a capacidade de compreender e acompanhar as mudancas sociais e institucionais
em curso.

Ao comentar sobre o processo decisério no EMAER, o entrevistado afirma com
convicgdo que se trata de um modelo descentralizado, no qual cada subchefia desenvolve
atividades distintas e toma decisdes de forma independente. Embora reconheca a existéncia de
niveis hierarquicos para consulta e autorizagdo, enfatiza que o funcionamento cotidiano se
baseia em autonomia decisoria com articulacdo constante, por meio de ferramentas como
reunides regulares e acompanhamento do alto comando. Essa descri¢do ativa o construto C6
(opinides e decisdes construidas pelo grupo), pois evidencia um modelo de lideranca e gestdo
baseado na colaboracgdo, na troca de informagdes e na corresponsabilidade entre diferentes
niveis hierarquicos.

Ao ser questionado sobre a distribuicdo da responsabilidade pelos resultados planejados
no EMAER, afirmou com clareza que seus subordinados compartilham bastante essa
responsabilidade e que tém plena consciéncia da importancia do trabalho que realizam. Ele
enfatiza que, sem a atuacdo da equipe, suas proprias funcdes seriam inviaveis, destacando que
os subordinados controlam os tramites de informacdo, fazem contatos e filtram contetdos,
entregando apenas 0s insumos que irdo subsidiar a tomada de decisdo. Essas afirmac6es ativam
o0s construtos C7 (responsabilidade compartilhada pelos resultados), ao reconhecer a coautoria

da equipe no desempenho institucional, e C1 (grupos como unidade principal de sobrevivéncia),
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ao posicionar o grupo como elemento fundamental para a efetividade da lideranca e do
funcionamento da organizacao.

Ao discorrer sobre 0s mecanismos utilizados para promover o0 sentimento de
pertencimento dos subordinados a0 EMAER, o entrevistado descreve o alinhamento coletivo
realizado por meio de reunides e uma configuracdo espacial do ambiente de trabalho que o torna
favoravel a interacdo entre os membros. Desse modo, os conceitos C5 (seguidores como parte
do grupo) e C9 (objetivos pessoais e organizacionais alinhados) sdo acionados. Contudo, ao
afirmar que as reunides de alinhamento tém como efeito fazer com que os subordinados
“compartilhem os anseios da chefia”, o entrevistado expressa uma logica de lideranga orientada
a adesdo dos liderados as diretrizes do comandante, mais do que a constru¢do conjunta de
objetivos e decisbes. Essa perspectiva aciona o construto 14 (privilegia os interesses do lider),
ao posicionar os interesses da chefia como foco central do processo, subordinando a
participagdo do grupo & assimilagdo da visdo do lider. A ideia de que ndo ha necessidade de
forcar a coesdo, pois ela “acontece naturalmente”, reforga uma visdo na qual o pertencimento ¢
consequéncia de praticas participativas, da visibilidade mdtua e da clareza dos objetivos. Além
disso, ao mencionar que o0s subordinados compreendem como seus trabalhos se relacionam com
0s demais setores, 0 entrevistado também aciona C6 (opinides e decisGes construidas pelo
grupo), ao valorizar a interdependéncia entre 0s membros da equipe e o alinhamento entre os
diferentes niveis de atuacdo. Ainda, ao permitir que um representante da subchefia participe das
apresentacdes, o entrevistado reforca os conceitos C5 (seguidores como parte do grupo) e C7
(responsabilidade pelos resultados é compartilhada pelo grupo), ao integrar os subordinados a
dindmica de lideranga e dar-lhes visibilidade sobre os desafios enfrentados pela chefia,
promovendo senso de pertencimento e corresponsabilidade.

Ao afirmar que “isso permite que eu dé o feedback sobre onde podem melhorar”, o
entrevistado revela uma ldgica de lideranca centrada na avaliacdo unilateral do desempenho dos
subordinados, o que aciona o construto 15 (seguidores percebidos como subordinados). A fala
parece sugerir uma relacdo assimétrica, em que o lider define os critérios de melhoria e os
subordinados ocupam uma posi¢do de receptores passivos de orientacdo, sem indicacdo de
participacdo ativa no processo de desenvolvimento.

Finalmente, ao comentar os efeitos da complexidade atual na lideranga, o entrevistado destaca
a importancia de compreender o papel funcional de cada um na estrutura da FAB, de alinhar a¢des aos
objetivos institucionais, e de compreender o contexto, acionando os construtos C9 (objetivos pessoais e

organizacionais alinhados) e C3 (valoriza o contexto social). Ao afirmar que “a base é conhecer o ser

humano e tratar bem o camarada”, ele ativa o construto C8 (relacionamento prevalece sobre a tarefa),
120



demonstrando valorizar as relagfes interpessoais como um dos fundamentos da lideranca eficaz. Além
disso, ao enfatizar a clareza nas diretrizes e a coeréncia entre planejamento e execucéo, reforga C6
(opinides e decisdes construidas pelo grupo) e C10 (comportamentos orientados por deveres, normas e
obrigacdes), sustentando uma visdo ética, empatica e orientada ao coletivo.

Em sintese, a Entrevista 8 evidencia uma lideranga marcada pela valorizacdo da
organizacdo, do alinhamento institucional e da atuacdo técnica estruturada, ao mesmo tempo
em que revela tracos de um modelo hierarquico classico, centrado na autoridade do lider e na
distingdo de papéis. Embora conceitos coletivistas predominem na prética, como o
compartilhamento de responsabilidades, a integracdo da equipe e a sensibilidade ao contexto
social, diversas passagens acionam construtos individualistas, sobretudo ao tratar da aptiddo
para liderar, da centralidade da chefia e da percepcdo dos subordinados como executores.
Assim, a entrevista apresenta uma visdo hibrida, com predominéncia do paradigma coletivista,
mas permeada por elementos de preservacdo da légica individualista na compreensdo da
lideranca.

No total, foram selecionadas 79 citacbes, das quais 24 foram classificadas como
individualistas (abrangendo sete codigos) e 55 como coletivistas (abrangendo onze cddigos),
conforme representado nas Tabelas 23 e 24, a seguir:

SINTESE DOS CONSTRUTOS IDENTIFICADOS NA E8
1112 [ 13 |14 |15 |16 | 17 | 18 | 19 110 111
X | X X | X | X X X
Cl|C2|C3|C4|C5|C6|C7|C8|C9| Ci10 | Ci1

X | X | X | X | X | X | X | X | X X X

Tabela 23: Sintese dos construtos identificados na Entrevista 8.
Fonte: o autor.

CITACOES |COD. UTIL.|CITACOES |COD. UTIL. | CITACOES

SELECIONADAS| INDIVID. INDIVID. COLET. COLET. TOTAL

79 7 24 11 55 18

Tabela 24: Quantidades de citacGes totais e associadas aos construtos identificados na Entrevista 8.
Fonte: o autor.

4.3.9 Anélise da Entrevista 9 (Data: 30/12/2024. Duragdo: 39min. e 28 seg.)

A andlise da Entrevista 9 revelou uma visdo de lideranca predominantemente
individualista, ainda que confrontada por elementos coletivistas. O entrevistado demonstra

grande valorizacdo da comunicacdo e do relacionamento com subordinados, reconhecendo
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discretamente o impacto do contexto social no processo de lideranga. No entanto, suas falas
também apontam para uma centralizacdo da autoridade no lider e para um processo de
comunicacéo verticalizado.

Ao comentar as mudancas promovidas pela governanga na organizacdo em que atuou,
0 entrevistado enfatiza a padronizacéo de processos, a centralizacdo das decisdes estratégicas e
a integracgdo das informacdes, acionando o construto C9 (objetivos pessoais e organizacionais
alinhados. A mencdo ao uso da ferramenta de gerenciamento de projetos (GPAER) e de
mecanismos de controle também evoca C10 (comportamentos orientados por deveres, normas
e obrigacGes), ao valorizar o cumprimento sistematico de rotinas e a rastreabilidade das acdes.
Além disso, ao reconhecer a resisténcia inicial de alguns setores e o posterior entendimento
coletivo da importancia da governanca, o discurso mobiliza o construto C3 (valoriza o contexto
social). Contudo, ao afirmar que a governanga “melhorou para quem est4 na posi¢do mais alta
da cadeia, para os oficiais-generais”, o entrevistado restringe os beneficios percebidos a alta
clpula de gestdo, sem mencdo aos impactos positivos para os subordinados. Essa énfase
exclusiva nos ganhos da lideranca aciona o construto 15 (seguidores percebidos como
subordinados), evidenciando uma perspectiva verticalizada e hierarquica sobre os efeitos da
governanca.

O entrevistado descreve seu estilo de lideranga como baseado na escuta ativa e na
participacdo direta nos grupos de trabalho, evidenciando o construto C5 (seguidores como parte
do grupo). Ao enfatizar que "no mundo em que vivemos hoje" é importante exercer uma
lideranca "ndo impositiva", ele também aciona os construtos C3 (valoriza o contexto social) e
C6 (opinibes e decisdes construidas pelo grupo), demonstrando sensibilidade ao ambiente
contemporaneo e a importancia da escuta e do didlogo na construcdo das decisfes. No entanto,
ao afirmar que o lider deve “ter controle sobre os processos que estdo sob sua responsabilidade”
e que, sem esse controle, “as coisas se perdem”, o entrevistado mobiliza o construto 17
(responsabilidade pelos resultados € do lider), pois assume que a efetividade e o éxito dos
processos dependem prioritariamente do monitoramento e supervisdo direta do lider,
centralizando em si a responsabilidade pelos resultados. Além disso, sua insisténcia em relatar
gue sempre determina e orienta, mesmo apos escutar os subordinados, aciona o0s construtos 12
(lider acima do grupo) e 15 (seguidores percebidos como subordinados), uma vez que reforca a
assimetria nas relacdes e a preeminéncia do lider na condugéo do grupo. Por fim, ao reconhecer

a existéncia da lideranca nata, o entrevistado ativa o construto 111 (lideranga como fenémeno
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individual), sinalizando sua crenca de que alguns individuos possuem uma aptiddo inata para
liderar.

Na resposta sobre o potencial de lideranca em todas as pessoas, 0 entrevistado afirma
acreditar que todos tém esse potencial, acionando o construto C11 (lideranca como fenémeno
geral). Para sustentar sua argumentacéo, utiliza analogias do cotidiano, como jardinagem ou
atividades culinérias, o que evidencia uma compreensdo da lideranga como algo situacional e
ligado a posse momentanea de um conhecimento. Essa comparacédo, contudo, revela uma certa
confusdo conceitual entre lideranca e mera orientagdo técnica ou transmissdo de saber,
reduzindo a lideranga a uma fungdo meramente instrumental. Ao afirmar que qualquer pessoa
com dominio sobre determinado assunto pode liderar uma tarefa ligada aquele assunto, o
entrevistado desconsidera dimens@es essenciais da lideranca, como influéncia interpessoal,
mobilizacdo de propodsitos coletivos ou construcdo de vinculos, tratando-a mais como uma
habilidade técnica do que como um processo relacional e estratégico. Por fim, ao mencionar o
programa MasterChef e afirmar que o lider de um grupo foi responsabilizado pelo mau
desempenho de seus componentes, ele aciona o construto 17 (responsabilidade pelos resultados
é do lider), reforcando a ideia de que o lider, ainda que num contexto coletivo, € quem deve
responder pelos resultados obtidos.

A resposta do entrevistado ativa de forma clara o construto C11 (lideranga como
fendmeno geral), ao afirmar que os atributos necessarios a lideranca podem ser desenvolvidos
ao longo do tempo e com a experiéncia. Ao mencionar a necessidade de estudo, dedicacdo e
acumulo de vivéncias como condicdo para se aprimorar como lider, ele sustenta uma visdo
evolutiva e formativa da lideranca. Entretanto, ao introduzir elementos de sua crencga pessoal,
afirmando que cada individuo ja vem com aprendizados de outras vidas, o entrevistado também
sugere que algumas pessoas podem possuir tracos natos de lideranca, o que aciona o construto
111 (lideranca como fendmeno individual). Assim, sua visdo parece reconhecer tanto a
possibilidade de aprendizado continuo quanto a existéncia de predisposicGes pessoais que
facilitam o exercicio da lideranca.

Ao ser questionado se a lideranca é um processo mais individual ou coletivo, o
entrevistado afirma com clareza que “em um grupo deve haver um lider”, rejeitando a ideia de
que todos liderem simultaneamente e defendendo a existéncia de um decisor final. Essa
perspectiva mobiliza o construto 12 (lider acima do grupo), pois centraliza a autoridade e a
responsabilidade no lider formal. Além disso, o trecho “é necessdrio ter um decisor final”

aciona os construtos 15 (seguidores percebidos como subordinados) e 17 (responsabilidade pelos
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resultados é do lider), ao reforcar a assimetria entre lider e liderados e atribuir ao lider a
responsabilidade deciséria final, mesmo que outros contribuam em é&reas especificas. Ao
afirmar que, em sua visdo, “tem que existir um lider dentro dos processos”, o entrevistado
aciona, ainda, 11 (lider como unidade principal de sobrevivéncia), sugerindo que sem um lider,
a conducéo dos processos pode estar ameacada.

Essa visdo hierarquica é complementada por analogias com estruturas organizacionais
(militares, religiosas, privadas e publicas) em que o entrevistado identifica a presenca de uma
lideranca central, reafirmando a ideia de que a lideranca € uma funcéo singular, o que ativa 111
(lideranga como fendmeno individual). No entanto, ao reconhecer que “cada um liderava a sua
area”, 0 entrevistado implicitamente admite que maltiplos individuos podem exercer lideranga
em suas esferas de atuacdo, acionando o construto C11 (lideranga como fenémeno geral). Ainda
gue nao demonstre ter consciéncia explicita dessa visao, a admissdo da subordinacéo de lideres
em niveis mais baixos a uma lideranca principal, revela certa abertura a nogao de que a lideranga
pode ser exercida de forma distribuida, mesmo que dentro de limites hierarquicos definidos.

Ao ser questionado se a FAB oferece mecanismos para que qualquer pessoa possa
alcancar posic@es de lideranca, o entrevistado nega essa possibilidade e afirma que nem deveria
ser assim. Segundo ele, a estrutura hierarquica da Forca j& estd muito bem organizada, sendo
invidvel que todos exercam lideranga ao mesmo tempo. Essa perspectiva aciona fortemente os
construtos 12 (lider acima do grupo) e 111 (lideranca como fenémeno individual), ao pressupor
que a lideranca esta reservada a poucos e € determinada por uma ldgica hierarquica previsivel
e institucionalizada. O entrevistado também sugere que ha uma ordenacao necessaria dos papéis
dentro da organizacdo, reiterando que os lideres devem ocupar posi¢cBes previamente
designadas pelos regimentos internos da FAB. Essa argumentacdo também mobiliza o construto
I5 (sequidores percebidos como subordinados), ao naturalizar o papel passivo dos nao lideres
como executores das decisdes superiores.

Quando questionado sobre quem influencia mais no processo de liderancga, se o lider ou
0s seguidores, o entrevistado afirma que, embora também seja influenciado, a maior exposicao
do lider o torna o principal agente de influéncia. Essa assimetria ativa o construto 12 (lider acima
do grupo), pois atribui ao lider uma posicdo de superioridade e primazia na condugdo das
relagOes, e 0s construtos 14 (privilegia os interesses do lider) e I5 (seguidores percebidos como
subordinados), pois posiciona o lider como principal agente de impacto sobre o grupo, com
protagonismo superior ao dos subordinados. Ao mesmo tempo, ao defender que o lider “deve

saber escutar” e reconhecer que os subordinados também influenciam o lider, ainda que em
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menor grau, ele mobiliza o construto C6 (opinides e decisGes construidas pelo grupo),
reconhecendo a importancia de ouvir os subordinados como ferramenta de auxilio a construcéo
do processo decisorio.

Ainda, o entrevistado reconhece com clareza que houve mudangas nos relacionamentos
entre lideres e seguidores ao longo do tempo, afirmando que, quando ingressou na FAB, 0s
comandantes ndo costumavam abrir muitos canais de comunicagdo com os subordinados. Ao
destacar que os comandantes mais recentes adotam modelos de lideranga baseados na escuta,
ele aciona o conceito C6 (opinides e decisdes construidas pelo grupo), valorizando a abertura
do lider para ouvir seus liderados como um indicativo de evolucdo positiva na relacdo lider-
seguidor. Essa perspectiva sugere o fortalecimento de praticas mais participativas, em contraste
com modelos anteriores mais autoritarios.

Além disso, ao comparar os perfis de lideranca sob o paradigma geracional, o
entrevistado demonstra possuir consciéncia do papel de distintos contextos historicos e sociais
na reformulacdo das praticas de lideranca, o que também pode ser relacionado,
secundariamente, ao conceito C3 (valoriza o contexto social).

O entrevistado localiza temporalmente a mudanca nas relacdes entre lideres e seguidores
no final da década de 1990, sugerindo que esse foi o0 periodo em que comecgaram a surgir Novos
modelos de lideranca dentro da FAB, 0s quais eram mais abertos ao didlogo e a participacdo
dos subordinados. Ao fazer esse recorte temporal, ele reforca a ideia de que o processo de
transformacéo se deve a um movimento histérico que caracteriza as diversas geracoes, 0 que
também aciona o conceito C3 (valoriza o contexto social).

Ao classificar a mudanca nas relagdes entre lideres e seguidores como positiva, 0
entrevistado demonstra aprovacdo a transicdo de modelos mais autoritarios para formas de
lideranca mais participativas e abertas ao didlogo, reforcando elementos analisados nas
perguntas anteriores, especialmente no que se refere a escuta dos subordinados, mobilizando o
conceito C6 (opinides e decisBes construidas pelo grupo).

Na resposta seguinte, o entrevistado afirma que o poder de deciséo dos lideres atuais é
menor do que no passado, devido ao aumento da supervisdo e a necessidade de submeter
determinadas decisBes a instancias superiores. Além de acionar o conceito C10
(comportamentos orientados por deveres, normas e obrigacdes), pois indica um contexto
institucional mais regulado, no qual o lider precisa seguir procedimentos formalizados e esta
sujeito a mais restri¢Ges, seu discurso revela uma percepgéo de transferéncia do poder do lider

local para lideres superiores, remetendo ao conceito 16 (opinides e decisdes construidas pelo
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lider), desde que o “lider” aqui seja entendido como a figura ou instancia hierarquica superior
a do entrevistado, na medida em que ele reconhece que as decisdes mais relevantes estdo
concentradas nos niveis hierarquicos superiores, com menor participacdo ou coautoria dos
subordinados ou niveis intermediarios. Esse modelo decisorio revela uma estrutura
verticalizada, em que os rumos institucionais séo definidos apenas pela alta gestédo, sem a
participacdo dos niveis intermedidrios. Em que pese a perda de poder do lider estar
normalmente associada ao paradigma coletivista, as falas do entrevistado sobre a reducéo na
margem de decisdo do lider local revelam uma certa nostalgia em relacdo a um tempo em que
os lideres intermediarios detinham maior autonomia deciséria, podendo ser interpretados como
uma valorizacdo subjetiva da experiéncia vivida em tempos anteriores, mesmo que néo seja
explicitamente expressa como desejo de retorno ao modelo antigo, denotando uma ancoragem
parcial em paradigmas mais individualistas, em especial no conceito 16.

Ao ser questionado sobre o eventual aumento de poder dos seguidores na FAB, o
entrevistado demonstra dificuldade em responder objetivamente, alegando limitagdes em sua
vivéncia para comparar os diferentes contextos. Essa auséncia de uma percepcao clara ou
reflexdo critica a respeito do papel atual dos subordinados revela uma certa indiferenca pela
perspectiva dos seguidores, o que mobiliza o construto I5 (seguidores percebidos como
subordinados). Ao ndo reconhecer um aumento de poder dos subordinados, mesmo admitindo
uma mudanca em sua capacidade, o entrevistado parece naturalizar uma estrutura em que o
poder permanece concentrado no lider, reforcando uma visdo tradicional e hierarquica, em que
0 protagonismo € reservado aos lideres, e os liderados ocupam posicao secundéria, acionando
o conceito 12 (lider acima do grupo).

Em seguida, o entrevistado reconhece explicitamente que, em sua experiéncia pessoal,
houve uma ampliacdo no acesso dos subordinados aos lideres. Ao mencionar mecanismos e
praticas institucionais voltados a escuta e ao feedback, ele aciona o construto C6 (opinides e
decisdes construidas pelo grupo), reconhecendo a importancia da comunicacéo e da abertura
para contribui¢fes dos liderados nos processos organizacionais. No entanto, ele aponta essa
abertura como uma concessdo dos chefes e comandantes aos subordinados. Essa perspectiva
acaba acionando, também, o conceito 12 (lider acima do grupo), ja que descreve uma
prerrogativa exclusiva do lider, evidenciando sua autoridade.

Essa ampliagdo do acesso dos seguidores ao lider é valorizada pelo entrevistado como
um elemento importante para a eficacia da lideranga, ao afirmar que a proximidade amplia sua

percepcdo e o capacita a tomar decisbes mais acertadas. Esse trecho ativa o construto C6
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(opinides e decisdes construidas pelo grupo), na medida em que sugere que informacdes
oriundas dos subordinados podem auxiliar o lider a compreender melhor o ambiente
organizacional. No entanto, o proposito dessa escuta ndo parece visar ao empoderamento dos
subordinados ou ao compartilhamento efetivo da lideranca, mas sim ao aperfeicoamento da
tomada de decisdo pelo préprio lider. Assim, o discurso também aciona I5 (seguidores
percebidos como subordinados), ao retratar os liderados como fontes de insumo e ndo como
agentes ativos do processo. Além disso, ao afirmar que o aumento da percepcao do lider acerca
do que estd acontecendo ao seu redor fornece mais ferramentas para o aperfeicoamento do
processo decisorio, o entrevistado ratifica que a decisao e a solucdo dos desafios permanecem
sob responsabilidade exclusiva do lider, mobilizando também 16 (opinifes e decisGes
construidas pelo lider).

Ao ser guestionado se se considera mais proximo dos seus subordinados do que foi de
seus superiores no passado, o entrevistado relativiza a resposta com base em experiéncias
pessoais com diferentes tipos de comandantes, reconhecendo que podem ser mais proximos, o
gue evoca o conceito C5 (seguidores percebidos como parte do grupo ou fora do grupo), ou
mais afastados, acionando o conceito I5 (seguidores percebidos como subordinados). Em
seguida, ele conclui que a proximidade entre lideres e subordinados se deve as caracteristicas
individuais de cada comandante, ndo mencionando a influéncia de transformagdes
institucionais ou culturais. Ao afirmar que a relagdo depende “do jeito de cada um” e que teve
“lideres no passado que foram mais proximos da tropa do que lideres atuais”, ele relativiza o
impacto das mudancas contextuais. Tal interpretacdo mobiliza o conceito 111 (lideranca como
fendmeno individual), ao atribuir a personalidade do lider o fator determinante para o tipo de
vinculo a ser estabelecido com os subordinados. Além disso, a centralidade da figura do lider
na definicdo da dindmica relacional com a tropa reforca o construto 15 (seguidores percebidos
como subordinados), pois sugere que a iniciativa da aproximacdo parte unicamente do lider,
enguanto os subordinados tém um papel passivo e reativo nessa construcao relacional. Contudo,
ao afirmar que “o ambiente da unidade aérea propicia que o comandante se aproxime mais da
tropa”, o entrevistado demonstra reconhecer, ainda que inconscientemente, que o contexto
organizacional também influencia na construcdo das relagdes entre lider e seguidor, 0 que
aciona o construto C3 (valoriza o contexto social).

Ao afirmar que nunca teve dificuldade para impor o seu tipo de trabalho, o entrevistado
expressa uma visao centrada na autoridade pessoal e na definicdo unilateral de condutas. A

repeticao do verbo “impor”, ao mesmo tempo em que contradiz sua resposta a segunda pergunta
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da entrevista (na qual menciona que “no mundo em que vivemos hoje, ¢ muito importante (...)
que a lideranga seja exercida de uma maneira ndo impositiva”), refor¢a a percep¢ao de que a
lideranca esta associada ao exercicio de influéncia vertical e ao dominio do lider sobre os
processos, em detrimento da escuta ativa e da participacdo dos subordinados, acionando,
portanto, os construtos 12 (lider acima do grupo) e I5 (seguidores percebidos como
subordinados). Além disso, a mengdo dos cursos que realizou sugere que o entrevistado concebe
sua seguranca na lideranca como resultado de sua propria trajetoria de capacitacdo individual.
Essa perspectiva ativa o conceito C11 (lideranca como fendmeno geral), indicando que as
competéncias de lideranca foram desenvolvidas ao longo do tempo e ndo decorrentes de
atributos inatos.

A visdo do entrevistado sobre a centralizacdo ou descentralizacdo do processo decisorio
no EMAER mostrou-se equilibrada, ja que ele o classificou como descentralizado na rotina,
mas centralizado nas decisfes de alto nivel. O reconhecimento de que a descentraliza¢do ocorre
nos niveis inferiores destaca a autonomia relativa das subchefias para a tomada de decisdes,
ativando o construto C6 (opinides e decisBes construidas pelo grupo). De modo contrério, a
constatacdo de que as decisdes estratégicas permanecem concentradas nas figuras do Vice-
Chefe ou do Chefe do Estado-Maior indica que o poder decisério mais relevante ainda esta
centralizado em posi¢Oes superiores na hierarquia, acionando o conceito 16 (opinides e decisdes
construidas pelo lider).

O discurso do entrevistado na resposta sobre o compartilhamento da responsabilidade
pelos resultados mostrou, explicitamente, que ele enxerga a si proprio como o Unico responsavel
pelos resultados da subchefia, revelando uma estrutura decisoria fortemente hierarquizada e
centralizada na figura do lider, mobilizando o conceito 17 (responsabilidade pelos resultados
atribuida ao lider).

Ao abordar os mecanismos que utiliza para promover o sentimento de pertencimento
dos subordinados, o entrevistado destaca a comunicacdo, a escuta ativa e interacdo com o0s
subordinados como ag¢Ges promotoras desse sentimento. Tais praticas indicam um esforco para
construir vinculos interpessoais e reduzir distancias hierarquicas, mobilizando o conceito C5
(seguidores percebidos como parte do grupo). Ainda, ao afirmar que a presenga do chefe em
momentos dificeis transmite seguranca para os subordinados, ele também evidencia o papel da
presenca do lider como fonte de estabilidade, reforcando o sentimento de proximidade e
confianca entre ambos, acionando também o conceito C8 (relacionamento prevalece sobre a

tarefa). Por outro lado, a centralidade do lider como figura que passa seguranca em momentos
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dificeis pode sugerir uma assimetria na relagdo, indicando que o entrevistado atribui ao lider a
funcdo de garantir a estabilidade e o bom funcionamento do grupo, acionando o conceito 11
(lider como unidade principal de sobrevivéncia). Assim, embora adote praticas que favorecam
0 vinculo, sua visdo de lideranca permanece centrada na figura do lider como elemento
essencial e insubstituivel para o éxito do grupo.

Finalmente, ao reconhecer que as transformag6es sociais e tecnoldgicas exigem novas
posturas e adaptacdo dos lideres, o entrevistado aciona C3 (valoriza o contexto social). Além
disso, ao enaltecer a comunicacdo como ferramenta de conexdo com os seguidores durante o
tratamento de temas mais complexos, ele evoca, também, o conceito C8 (relacionamento
prevalece sobre a tarefa). Contudo, sua fala evidencia uma légica de comunicagéo vertical, na
qual o lider atua transmitindo orientacGes aos seguidores, incluindo aquelas oriundas dos niveis
superiores, ndo havendo indicacdo de construcdo conjunta das decisfes. Essa concepcao ativa
0s conceitos 15 (seguidores percebidos como subordinados) e 16 (opinides e decisdes
construidas pelo lider), pois sugere que a comunicagéo com os subordinados tem como principal
funcdo garantir a transmissdo de diretrizes de modo unilateral. Além disso, o entrevistado
afirma que, de vez em quando (grifo nosso), é importante dar espaco para que o subordinado se
expresse, denunciando que o canal de comunicagdo ndo permanece aberto de modo permanente,
mas é concedido pelo lider verticalmente, o que aciona o conceito 12 (lider acima do grupo),
além do I5.

Em sintese, embora o entrevistado reconheca a importancia da comunicacdo e da
adaptacdo as mudancas sociais, sua concep¢ao de lideranca permanece ancorada em uma ldgica
hierarquica, centrada na figura do lider como principal agente de orientacdo, controle e tomada
de decisdo. Assim, observa-se uma prevaléncia dos conceitos associados ao paradigma
individualista, com insercdes pontuais de praticas coletivistas em contextos especificos.

No total, foram selecionadas 93 citacfes, das quais 47 foram classificadas como
individualistas (abrangendo sete codigos) e 46 como coletivistas (abrangendo sete cédigos),
conforme representado nas Tabelas 25 e 26, a seguir:

SINTESE DOS CONSTRUTOS IDENTIFICADOS NA E9

1112 |13 |14 |15 |16 | 17 | 18 | 19 110 111

X | X X | X | X | X X

Cl|C2|C3|C4|C5|C6|C7|C8|C9| Cl0 | Ci11
X X | X X | X X X

Tabela 25: Sintese dos construtos identificados na Entrevista 9.
Fonte: o autor.
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CITACOES |COD. UTIL.|CITACOES |COD. UTIL.| CITACOES

SELECIONADAS| INDIVID. INDIVID. COLET. COLET. TOTAL

93 7 47 7 46 14

Tabela 26: Quantidades de citacGes totais e associadas aos construtos identificados na Entrevista 9.
Fonte: o autor.

4.3.10 Anélise da Entrevista 10 (Data: 27/12/2024. Duracao: 20 min. e 18 seg.)

A Entrevista 10 apresenta um discurso predominantemente alinhado ao paradigma
coletivista, em que o entrevistado demonstra uma percepcao da lideranga como um processo
construido conjuntamente entre lider e seguidores, destacando a valorizagdo da participacao dos
subordinados, a influéncia do contexto social nas praticas de lideranca e a evolugdo nas relaces
entre lideres e seguidores na FAB.

Na resposta inicial da Entrevista 10, o entrevistado destaca a governanca organizacional
como instrumento de fortalecimento da responsabilidade, da transparéncia e de estimulo a
conformidade as regras e boas praticas administrativas, mobilizando o conceito C10
(comportamentos orientados por deveres, normas e obrigacdes). O conceito C10 também é
reforcado quando ele destaca a transicdo de modelos de administracdo personalistas para
modelos mais institucionalizados.

Ao incentivar o questionamento dos subordinados durante o processo decisorio, 0
entrevistado adota uma postura de valorizacdo de uma assessoria ativa, acionando 0s conceitos
C6 (opinides e decisdes construidas pelo grupo) e C5 (seguidores como parte do grupo). No
entanto, ao afirmar que, uma vez tomada a decisdo, ela “passa a ser uma decisdo da unidade e
esta encerrada”, ele denuncia que, embora exista uma fase participativa de assessoria, a decisdo
final ndo é construida de forma coletiva, mas sim definida unilateralmente pelo lider,
encerrando o espaco de participacdo e centralizando a autoridade final na lideranca, acionando,
portanto, 16 (opinides e decisdes construidas pelo lider). Além disso, hd um sutil acionamento
dos conceitos 12 (lider acima do grupo) e I5 (seguidores percebidos como subordinados), ao
pressupor que, apos a decisdo do lider, cabe ao grupo apenas acatar, encerrando 0 espaco para
divergéncias, o que reforca uma assimetria de poder. Ao admitir que o subordinado pode ter
razdo, devendo o lider acatar suas sugestdes, o entrevistado subverte uma Idgica hierarquica
mais rigida, colocando a constru¢do coletiva da decisdo acima da autoridade do lider,

mobilizando C2 (grupo acima do lider).
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O discurso do entrevistado reconhece tanto a lideranca inata quanto a possibilidade de
que seja desenvolvida, adotando um posicionamento equilibrado. Assim, em determinados
trechos, como “é dbvio que nunca vamos ter um grande lider que nao tenha uma aptiddo para
18s0” e “pessoas que ndo tém nenhuma tendéncia a liderar”, ele aciona o conceito 111 (lideranca
como fendmeno individual). De modo contrario, ao afirmar que “o treinamento faz com que a
pessoa consiga chegar a um nivel de lideranga aceitavel” e que “elas acabam tendo um processo
de treinamento de lideranga importante”, ele mobiliza, também, o conceito C11 (lideranga como
fendmeno geral). Na resposta seguinte, ele reforca esse entendimento, mencionando que
existem atributos de lideranca inatos e desenvolviveis, mobilizando novamente 111 e C11.
Ainda, em sua resposta sobre a natureza individual ou coletiva da lideranga, o entrevistado
afirma que seu desenvolvimento ocorre de forma coletiva, ativando o conceito C11 (lideranca
como fendmeno geral), e atribui esse desenvolvimento a cultura organizacional predominante
na FAB, mobilizando C3 (valoriza o contexto social). O entrevistado afirma, também, que a
FAB disponibiliza mecanismos e proporciona experiéncias praticas que permitem a qualquer
pessoa alcancar posicGes de lideranca, evidenciando uma visdo inclusiva e coletiva desse
processo e acionando o conceito C11 (lideranca como fendmeno geral). Vale ressaltar que,
embora enxergue o desenvolvimento da lideranca como algo disponivel a todos os militares da
FAB, seus exemplos de escolas de formacédo e cursos de capacitagcdo foram todos afetos ao
circulo hierérquico de oficiais, ndo havendo mencdo aos graduados e pragas, 0 que pode
sinalizar certo grau de etnocentrismo ancorado na perspectiva dos oficiais.

No que se refere as relacdes de influéncia entre lider e seguidor, o entrevistado
demonstra um entendimento bidirecional, afirmando que ambos se influenciam mutuamente e
que a lideranga é uma “mao dupla”, mobilizando os conceitos C4 (privilegia os interesses do
grupo) e C5 (seguidores percebidos como parte do grupo ou fora do grupo). Ao reconhecer que
com bons seguidores um lider fraco consegue fazer um bom servico, ele destaca a forca do
grupo e sua autonomia, acionando, também, os conceitos C1 (grupos como unidade principal
de sobrevivéncia) e C2 (grupo acima do lider).

O entrevistado reconhece que houve mudancas no relacionamento entre lideres e
seguidores na FAB, destacando a transi¢do de uma postura autoritaria para uma relacdo mais
aberta, democratica e clara. Ele atribui essa transformacdo a um processo cultural da
humanidade, e ndo a FAB, acionando o conceito C3 (valoriza o contexto social).
Simultaneamente, ao valorizar essa abertura no acesso aos lideres, os valores democraticos e a

transparéncia, ele ativa os conceitos C4 (privilegia os interesses do grupo), C5 (seguidores
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como parte do grupo) e C6 (opinides e decisGes construidas pelo grupo), demonstrando uma
percepcdo de lideranga mais horizontal e participativa. Ainda, o entrevistado associa essas
mudancas relacionais ao impacto da revolucéo da informacéo, apontando a internet e 0 maior
acesso ao conhecimento como vetores de transformacéo das relages entre lideres e seguidores.
Essa consciéncia da influéncia de elementos externos a organizacdo ativa o conceito C3
(valoriza o contexto social). Ao considerar a mudanca nas relagdes de lideranca como
inevitavel, o entrevistado acaba acionando, novamente, C3 (valoriza o contexto social). Além
disso, ele sugere a necessidade de que o lider justifique suas falas aos seguidores, reconhecendo
que a autoridade do lider deve ser respaldada por conhecimentos legitimos, e ndo por dogmas.
Com isso, além de ativar C10 (comportamentos orientados por deveres, normas e obrigacdes),
ele aciona, C6 (opinides e decisdes construidas pelo grupo) e C2 (grupo acima do lider), uma
vez que sua fala pressupde que os seguidores passam a ser entidades para as quais o lider deve
satisfagao.

Reconhecendo a erosdo de poder do lider e associando-a, inclusive, a governanga, 0
entrevistado ativa o conceito C10 (comportamentos orientados por deveres, normas e
obrigacBes). Em seguida, ele afirma que o nivel de poder dos seguidores aumentou, ja que
conseguem ser ouvidos e expor o0 que pensam, ativando C5 e C6. Ao reconhecer que devido a
maior proximidade entre lider ¢ seguidores, “boas assessorias acabam chegando no lider”,
facilitando a obtencdo de informacgdes que subsidiardo a tomada de deciséo e tornando, por
conseguinte, mais facil o processo de lideranca, o entrevistado ativa C5 (seguidores percebidos
como parte do grupo) e C6 (opinides e decisBes construidas pelo grupo), uma vez que a
contribuicdo dos seguidores no processo decisorio € valorizada. Os conceitos C5 e C9 (objetivos
pessoais e organizacionais alinhados) também sdo acionados quando o entrevistado relata que
houve uma modificacdo de postura consideravel na FAB, representada pela aproximacdo entre
lider e seguidor, ja que esse aspecto contribui para a diminuicdo da diferenca de status entre
ambos, aumentando a percepcao de que sdo parte do mesmo grupo e melhorando o processo de
comunicagdo organizacional.

O entrevistado avalia que liderar atualmente é mais facil, pois as decisdes sdo mais
compartilhadas, ainda que o lider mantenha a palavra final. Essa visdo ativa o conceito C6
(opinides e decisbes construidas pelo grupo), ao valorizar o carater colegiado do processo
decisorio, bem como C5 (seguidores percebidos como parte do grupo), ja que reconhece a
participacdo ativa dos subordinados. Ao sugerir que a lideranga hoje é mais compartilhada, ele

desvincula o processo de um lider Gnico, denunciando um entendimento de que mais pessoas
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lideram em conjunto com o lider formal, acionando o conceito C11 (liderangca como fendmeno
geral).

Em seguida, o entrevistado afirma, com clareza, que o processo decisorio no EMAER é
descentralizado, por se tratar de um 6rgéo que depende do conhecimento coletivo para alcancar
resultados satisfatorios. Essa perspectiva aciona o conceito C6 (opinides e decisdes construidas
pelo grupo), pois valoriza a contribui¢do conjunta de diferentes atores para a tomada de deciséo.
Ao reconhecer que o processo depende da colaboracdo de muitas pessoas e da mobilizacdo do
conhecimento distribuido, ele também ativa o conceito C5 (seguidores percebidos como parte
do grupo).

O conceito C6 (opiniBes e decisdes construidas pelo grupo) também é acionado quando
o0 entrevistado afirma que, diante da diversidade de assuntos no EMAER, é necessario recorrer
ao conhecimento de varias pessoas. Ao ressaltar que os subordinados sao incluidos no processo
decisério e que “se sentem parte do processo”, ele refor¢a os conceitos C5 (seguidores
percebidos como parte do grupo ou fora do grupo) e C7 (responsabilidade pelos resultados €
compartilhada pelo grupo), evidenciando uma lideranca participativa e um ambiente de
corresponsabilidade institucional. Esses mesmos conceitos também sdo ativados quando o
entrevistado destacar a importancia da participacdo de todos no processo decisério como
mecanismo para promover o pertencimento dos subordinados. Ao afirmar que mesmo 0s menos
experientes devem ser incluidos, e que todos tém algo a contribuir, aciona o conceito C5. Ao
defender grupos de trabalho mais amplos e ndo concentrar decisdes em poucas pessoas, ativa
C6 e C7, evidenciando um modelo de lideranca baseado na inclusdo e diversidade de
perspectivas.

O entrevistado reconhece explicitamente a influéncia do contexto social mais amplo
sobre o comportamento dos lideres e seguidores da FAB, acionando o conceito C3 (valoriza o
contexto social). Ao afirmar que o militar € um reflexo da sociedade e que as transformacoes
externas inevitavelmente afetam as posturas internas da organizagdo, ele revela uma
compreensdo sistémica da lideranca, situada em um ambiente social dindmico.

Ao longo da entrevista, prevaleceu uma visdo participativa da lideranca, com forte
presenca dos conceitos coletivistas, especialmente aqueles relacionados a construcéo conjunta
de decisdes, valorizacdo do grupo e impacto do contexto social. Ainda que certos trechos
revelem tracos de autoridade tradicional, o discurso do entrevistado demonstra abertura a
transformacéo institucional e & adaptacdo das liderangas aos novos tempos, marcados pela

informacdo, didlogo e corresponsabilidade.
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No total, foram selecionadas 62 citacOes, das quais 5 foram classificadas como
individualistas (abrangendo quatro codigos) e 57 como coletivistas (abrangendo dez c6digos),

conforme representado nas Tabelas 27 e 28, a seguir:

SINTESE DOS CONSTRUTOS IDENTIFICADOS NA E10

11|12 |13 |14 |15 |16 | 17 | 18 | 19 | 110 111
X X | X X

Cl|C2|C3|C4/C5|C6|C7|C8B|C9| C10 | Cl11

X[ X | X | X | X | X ]| X X X X

Tabela 27: Sintese dos construtos identificados na Entrevista 10.
Fonte: o autor.

CITACOES |COD. UTIL.|CITACOES |COD. UTIL. | CITACOES

SELECIONADAS| INDIVID. | INDIVID. | COLET. | coLeT. | 'OTAL

62 4 5 10 S7 14

Tabela 28: Quantidades de citacGes totais e associadas aos construtos identificados na Entrevista 10.
Fonte: o autor.

4.3.11 Anadlise da Entrevista 11 (Data: 08/01/2024. Duracgdo: 60 min. e 41 seg.)

A analise da Entrevista 11 revelou uma visdo integradora e participativa sobre a
lideranca e a governanca organizacional na FAB. O entrevistado demonstra forte alinhamento
com praticas participativas, ressaltando a colaboracdo entre diferentes setores e niveis
hierarquicos. Ao longo do discurso, evidencia-se a valorizagdo da escuta ativa e da participacao
coletiva como fundamentos da boa lideranca, ainda que haja uma ancoragem na centralidade
do lider como responsavel final pelo processo decisorio.

Em sua resposta inicial, o entrevistado revela uma percepc¢do bastante positiva sobre a
implementacdo da governanca organizacional no EMAER e na FAB, destacando sua
contribuicdo para a definicdo, padronizacdo e institucionalizacdo de processos, acionando o
conceito C10 (comportamentos orientados por deveres, normas e obrigagdes). Ao mencionar
que “cada um fazia de um jeito” ¢ que o EMAER conseguiu “dar uma congregada”, ele revela
um alinhamento institucional entre as diversas organizacGes da FAB, ativando C9 (objetivos
pessoais e organizacionais alinhados).

Em seguida, o entrevistado descreve as préaticas de lideranca que adota com valores
marcados pelo paradigma coletivista. Ao afirmar que “uma equipe bem coordenada faz muito

melhor do que um piloto muito habilidoso” e que o lider precisa “ouvir as pessoas”, ele
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evidencia uma forte valorizagdo do trabalho em equipe e da participacdo dos subordinados,
além de relativizar a centralidade do lider nos processos decisérios, acionando os conceitos C2
(grupo acima do lider), C5 (seguidores percebidos como parte do grupo) e C6 (opinides e
decisbes construidas pelo grupo). Ainda, ao mencionar que “o comandante da aeronave, mesmo
com conhecimento e lideranca forte, ndo faz nada sozinho”, ele mobiliza, também, C1 (grupos como
unidade principal de sobrevivéncia). Ao afirmar, também, que é necessario promover reuniées
de coordenacao, ter mobilidade e que um time que se sinta valorizado e esteja motivado fara o
melhor, pelo tempo que for necessario, ele ativa C9 (objetivos pessoais e organizacionais
alinhados). Contudo, ao afirmar que “a decisdo final € nossa”, o entrevistado sugere que o lider
mantém a responsabilidade final sobre os rumos do grupo, o0 que aciona, mesmo que de forma
sutil, o conceito 17 (responsabilidade pelos resultados é do lider). Apesar disso, essa
responsabilizacdo parece se traduzir em uma autoridade moderada e sustentada por um modelo
de lideranca participativo, ndo refletindo um autoritarismo explicito.

Ao condicionar a aptidao para o exercicio da lideranca a fatores como habilidade para a
comunicacdo, valores e propositos, o entrevistado demonstra uma visao predominantemente
individualista, associando o potencial de lideranca nas pessoas a competéncias e posturas
dependentes de tragos individuais. Dessa forma, ele ativa 111 (lideranga como fendmeno
individual). Essa concepcdo condicionada a predisposi¢do individual e a tracos pessoais
relativamente fixos é reforcada na resposta seguinte, ativando novamente 111, sugerindo que
nem todos estdo aptos a liderar. No entanto, o entrevistado também reconhece que o exercicio
da lideranca pode ser desenvolvido ao longo da carreira, por meio do aprendizado e da
dedicacéo, sugerindo uma abertura parcial ao desenvolvimento da lideranga, 0 que aciona, de
forma mais discreta, o conceito C11 (lideranga como fendmeno geral). Ao final de sua resposta,
ele ativa 12 (lider acima do grupo), ao mencionar que acha “importante ser firme quando
necessario”, posicionando-se como responsavel pela imposicao de limites a possiveis desvios
da equipe e reforgcando, assim, a centralidade da figura do lider na dindmica do grupo.

Ao responder sobre a lideranga como fenémeno inato ou desenvolvivel, o entrevistado
demonstra uma visdo hibrida, pois afirma tanto ter convic¢do de que, por meio do esforco
individual e da capacitacdo, as pessoas conseguem tornar-se bons lideres, como também
acreditar na lideranca nata. Dessa forma, ele ativa simultaneamente C11 (liderangca como
fendmeno geral) e 111 (lideranga como fendmeno individual). Em seguida, ao argumentar que
a lideranca pode ser multipla e contaminante, ele ativa novamente C11, admitindo a

coexisténcia entre o lider formal e outras liderangas que surjam espontaneamente no ambiente
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organizacional. O entrevistado afirmou, ainda, que a FAB disponibiliza, de maneira cada vez
mais clara, diversos mecanismos que permitem a qualquer individuo exercer a lideranca,
acionando C11 mais uma vez. Além disso, ao afirmar que na FAB “sempre tivemos essa
caracteristica de escrever tudo e sO fazer aquilo que esta escrito”, ecle ativa C10
(comportamentos orientados por normas, deveres e obrigacgdes), enfatizando a forte orientacéo
institucional por regras formais e procedimentos normativos.

Ao destacar que “o comportamento do time que esta comigo me influencia muito”, o
entrevistado reconhece explicitamente que a influéncia no processo de lideranca é bidirecional,
admitindo um papel ativo dos seguidores no compartilnamento de ideias, na constru¢do das
decisbes e na composicdo da equipe, acionando C4 (privilegia os interesses do grupo), C5
(seguidores percebidos como parte do grupo) e C6 (opinides e decisbes construidas pelo grupo).
Além disso, ao mencionar exemplos em que seus subordinados influenciaram em decisdes
importantes que o entrevistado teve que tomar, ele relativiza a autoridade hierarquica,
mobilizando o conceito C2 (grupo acima do lider), reconhecendo que a melhor decisdo pode
vir de qualquer membro da equipe.

Ao afirmar que os novos militares que ingressam na FAB estdo mais bem preparados, o
entrevistado evidencia uma valorizagdo do desenvolvimento e do preparo como formas de
aperfeicoamento do comportamento coletivo e de coeséo da equipe, 0 que aciona 0s conceitos
C4 (privilegia os interesses do grupo) e C5 (seguidores percebidos como parte do grupo). Além
disso, ao ressaltar a melhora na formacgdo e no comprometimento desses profissionais com o
trabalho, ele indica um alinhamento entre os objetivos individuais e 0s organizacionais,
ativando também o conceito C9 (objetivos pessoais e organizacionais alinhados). Essa mudanca
caracteriza um modelo menos hierarquico e mais colaborativo. Ao avaliar essa transformacéo
como “‘extremamente positiva”, o entrevistado reforga seu alinhamento com um modelo de
lideranca mais participativo, coadunando com o paradigma coletivista.

O entrevistado afirma, ainda, que vocé comeca a se tornar um lider “quando ganha mais
experiéncia”, sugerindo que a lideranga ¢ um processo acessivel e desenvolvido ao longo do
tempo. Essa visdo reforca a ideia de que qualquer pessoa pode exercer a lideranca, desde que
tenha oportunidade de aprendizado e prética, alinhando-se ao conceito C11 (lideranca como
fendmeno geral). Também, a frase “quando se amadurece, conhece melhor a situagéo, tem boa
vontade, bom relacionamento, boa comunicacdo, e € firme quando necessario, a lideranca
comegca a aflorar de maneira mais eficiente”, proferida pelo entrevistado, expressa uma visao

hibrida de lideranca, pois, a0 mesmo tempo em que reconhece que ela pode ser desenvolvida
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por qualquer pessoa (C11), também destaca que essa capacidade depende de caracteristicas e
esforcos individuais (111).

Ao afirmar que nao percebe diferenca entre a quantidade de poder do lider no passado
e no presente, o entrevistado relativiza as transformacdes contextuais ocorridas nas ultimas
décadas, as quais ele mesmo relata em respostas anteriores. Dessa forma, ele sugere que a
responsabilidade, o peso do cargo e a missdo atribuida ao lider permanecem essencialmente
inalterados. Essa perspectiva aciona o conceito 13 (menospreza o valor do contexto), pois
desconsidera os impactos das mudancas sociais, organizacionais e tecnoldgicas sobre a pratica
da lideranca. Ainda, a fala do entrevistado indica que, mesmo diante das mudancas
institucionais e sociais, a responsabilidade pelos resultados continua recaindo exclusivamente
sobre o lider, sugerindo uma percepc¢éo do lider como elemento central na conducao das acdes
e no cumprimento da missdo, o que aciona os conceitos 12 (lider acima do grupo) e 17
(responsabilidade pelos resultados é do lider).

Ao afirmar que os lideres ouvem mais hoje do que no passado, o entrevistado reconhece
uma ampliacdo da participacdo dos seguidores nos processos organizacionais, acionando 0s
conceitos C5 (seguidores percebidos como parte do grupo) e C6 (opinides e decisdes
construidas pelo grupo). No entanto, ao enfatizar que o “poder de cada setor, de cada chefe, de
cada gestor [...] esta preservado”, ele reforca que, apesar do aumento da escuta e da participacéo,
a autoridade formal e a centralidade decisoria permanecem concentradas na figura do lider,
mobilizando, portanto, o conceito 12 (lider acima do grupo).

Ao reconhecer que atualmente os seguidores tém mais acesso aos lideres do que no
passado, o entrevistado ativa C5 (seguidores percebidos como parte do grupo), sugerindo uma
relacdo mais proxima entre lider e seguidor. Essa mudanca, segundo ele, favoreceu a
compreensdo e a participacdo dos subordinados, ativando também C6 (opinifes e decisdes
construidas pelo grupo). Além disso, ao afirmar que “as pessoas te compreendem melhor e
entendem que vocé€ esta ali para cumprir a missao junto com elas”, ele evidencia um
alinhamento entre os objetivos individuais e os institucionais, mobilizando o conceito C9
(objetivos pessoais e organizacionais alinhados). Ao destacar as campanhas institucionais
voltadas ao fortalecimento de valores e o combate ao assédio moral, o entrevistado também
aciona C10 (comportamentos orientados por deveres, normas e obrigac@es), reconhecendo a
institucionalizacdo de normas e diretrizes que norteiem o comportamento dos membros da

organizagéo. Por fim, ao mencionar a “clareza de um bom trato, sem esquecer a hierarquia”, ele
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reforca a necessidade de preservar os limites estabelecidos pela hierarquia, acionando 12 (lider
acima do grupo).

Ao afirmar que se considera mais proximo dos subordinados do que foi de seus
superiores no passado, o entrevistado ativa o conceito C5 (seguidores percebidos como parte
do grupo), indicando uma reducdo da distancia entre lider e liderado. Ao destacar que hoje é
mais facil liderar por poder ouvir mais as pessoas e extrair delas suas contribuicdes, ele reforca
a importancia da comunicacdo aberta e da participacdo coletiva, acionando C6 (opinides e
decisbes construidas pelo grupo). Ao mencionar que, mesmo tomando decisdes unilaterais,
sente-se mais confortavel por ter ouvido a equipe e considerado suas contribuicdes, ele reforga
um modelo de lideranca participativa com responsabilidade deciséria concentrada no lider, o
que aciona de forma sutil 17 (responsabilidade pelos resultados é do lider). Ainda, ao relatar
gue a consulta a equipe sempre traz propostas melhores do que a diretriz inicial, valorizando o
envolvimento dos subordinados na elaboragéo das decisdes, ele ativa C6 (opinides e decisoes
construidas pelo grupo).

Ao avaliar se o processo decisorio no EMAER ¢€ centralizado ou descentralizado, o
entrevistado aponta uma dindmica em que a construgdo das decisdes é amplamente
colaborativa, mobilizando pareceres e contribui¢es de todos os setores da organizagéo. Essa
pratica aciona C6 (opinides e decisdes construidas pelo grupo), indicando que o contetdo das
decisoes ¢ moldado de forma participativa. No entanto, ao afirmar que “tudo acaba culminando
e parando na assinatura” do chefe do EMAER, ele reconhece que a responsabilidade final
permanece centralizada na figura do lider, acionando também o conceito 17 (responsabilidade
pelos resultados é do lider). A fala revela, assim, uma articulacdo entre os paradigmas
individualista e coletivista, traduzida pela ampla participacdo no processo decisério e pela
centralidade da deciséo final no lider.

Ao afirmar que os resultados positivos obtidos no EMAER sé foram possiveis gracas
ao envolvimento de diversos setores e equipes, 0 entrevistado aciona o conceito C6 (opinides e
decisdes construidas pelo grupo). Além disso, ao destacar o comprometimento e a preocupacao
de grandes grupos de individuos envolvidos em processos e projetos da organizacdo, ele
também mobiliza o conceito C7 (responsabilidade pelos resultados € compartilhada pelo
grupo). Ao descrever os mecanismos utilizados para promover o sentimento de pertencimento,
0 entrevistado destaca a realizacdo de reunides recorrentes e a valorizagdo das contribuicdes
coletivas, acionando os conceitos C5 (seguidores percebidos como parte do grupo) e C6

(opinides e decisbes construidas pelo grupo). Além disso, a utilizacdo de ambientes fisicos
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integrados, como as salas coletivas criadas no EMAER, também é apontada como estimulo a
colaboracéo e a coesdo da equipe, alinhando-se ao paradigma coletivista.

Por fim, ao refletir sobre a influéncia do contexto contemporaneo na forma de liderar, o
entrevistado reconhece explicitamente a complexidade crescente do contexto atual e aponta a
necessidade de atualiza¢do constante e adaptacdo as novas dindmicas institucionais e sociais,
acionando o conceito C3 (valoriza o contexto social). Além disso, ao afirmar que as novas
“balizas” dificultam a atuag@o ndo so do lider, mas de todos os gestores, 0 entrevistado aciona
o0 conceito C10 (comportamentos orientados por deveres, normas e obrigagdes), pois reconhece
que a atuacdo organizacional estd condicionada por normativas cada vez mais restritivas e
formais.

Em sintese, o entrevistado apresenta uma perspectiva predominantemente coletivista da
lideranca, enfatizando a importancia do grupo na construcédo de solucdes. Ainda que reconheca
a autoridade formal e a responsabilidade final do lider, sua postura indica um modelo de
lideranca relacional, fundamentado na participacdo, no respeito matuo e na valorizagcdo do
contexto institucional como elementos para uma lideranca eficaz.

No total, foram selecionadas 106 citagcdes, das quais 27 foram classificadas como
individualistas (abrangendo cinco codigos) e 79 como coletivistas (abrangendo dez c6digos),

conforme representado nas Tabelas 29 e 30, a seguir:

SINTESE DOS CONSTRUTOS IDENTIFICADOS NA E11

11 (12 | 13 |14 |15 |16 | 17 | 18 | 19 110 111
X | X X | X X

Cl|C2|C3|C4|C5|C6|C7|C8|C9| Ci10 | Ci1

X | X | X | X | X | X | X X X X

Tabela 29: Sintese dos construtos identificados na Entrevista 11.
Fonte: o autor.

CITACOES |COD. UTIL.|CITACOES |COD. UTIL. | CITACOES

SELECIONADAS| INDIVID. INDIVID. COLET. COLET. TOTAL

106 5 27 10 79 15

Tabela 30: Quantidades de citacGes totais e associadas aos construtos identificados na Entrevista 11.
Fonte: o autor.

139



4.3.12 Classificacdo e Hierarquizacdo das Entrevistas

De modo semelhante ao realizado com as Teorias de Lideranca (Item 4.2.17), a
classificacéo das entrevistas em coletivistas ou individualistas e sua hierarquizacao utilizaram
como método a quantificacdo proporcional entre os dois construtos, na qual o critério primario
foi a diferenca entre 0 nimero de cddigos associados ao coletivismo e o numero de cédigos
associados ao individualismo, identificados em cada entrevista (C - 1). Como houve trés
empates na diferenca absoluta, utilizou-se como critério secundario a porcentagem de codigos
associados ao paradigma coletivista em relacdo ao total de codigos identificados em cada
entrevista. Para os dois casos em que houve persisténcia de empate, foi estabelecido um terceiro
critério, que consistiu no percentual de citacdes alinhadas ao coletivismo em relacdo ao total de
citacBes utilizadas em cada entrevista. A aplicacdo desses trés critérios mostrou-se suficiente
para resolver todos os empates. Esse tratamento permitiu identificar com maior precisao o grau
de alinhamento ou oposicdo de cada entrevista a um dos paradigmas, uma vez que considerou
tanto a presenca de elementos caracteristicos quanto sua dissociacao do paradigma oposto.

A classificacdo das entrevistas segundo os construtos do Individualismo e do
Coletivismo, também foi realizada por quartis relacionados ao critério secundario utilizado para
a hierarquizagdo. Assim, as entrevistas foram classificadas dentro de quatro faixas
proporcionais de 25%, com base no percentual de codigos associados ao coletivismo (critério

secundario), conforme abaixo:

0% a 25%: fortemente individualista;
>25% a 50%: moderadamente individualista;

>50% a 75%: moderadamente coletivista;

BN o

>75% a 100%: fortemente coletivista.
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enTREy. | CIT. | COD. | CIT. | COD. CIT. | TOTAL | ~_, | %COD. % CIT.
SELEC. | INDIV. | INDIV. | COLET. | COLET.| COD. COLET. | COLET.

E9 93 7 47 7 46 14 0 50,00% 49,46%
E7 65 7 21 8 54 15 1 53,33% 83,07%
E6 51 7 16 10 35 17 3 58,82% 68,62%
E2 34 5 8 8 26 13 3 6153% | 76,47%
ES 79 7 24 1 55 18 4 61,11% | 69,62%
E4 88 6 29 10 59 16 4 62,50% | 67,04%
E3 48 6 1 10 37 16 4 62,50% | 77,08%
El1 106 5 27 10 79 15 5 66,66% | 74,52%
E5 69 4 17 9 52 13 5 69,23% | 75,36%
El 53 4 1 9 42 13 5 69.23% | 79,24%
E10 62 4 5 10 57 14 6 71,42% | 91,93%

Tabela 31: Hierarquizacdo das Entrevistas segundo os construtos do Individualismo e Coletivismo.
Fonte: o autor.

De acordo com o critério utilizado, apenas a Entrevista 9 se situou no espectro do
individualismo, sendo classificada como moderadamente individualista, ainda que no limite
superior do quartil. Todas as demais foram classificadas como moderadamente coletivistas,
com intensidades variando de 53% a 71%. Considerando que o numero de perguntas da
entrevista variou em relacdo a cada aspecto abordado pelas teorias de lideranca (Tabela 3), ndo
seria adequado utilizar o terceiro critério para a classificacdo das teorias, ja que 0s aspectos com
menos perguntas associadas poderiam ter, provavelmente, um ndmero menor de conceitos
identificados nos discursos dos entrevistados, o que impactaria diretamente no valor absoluto
das citagdes associadas a cada construto. Assim, ao utilizar o segundo critério — a propor¢édo
percentual de codigos coletivistas em relagdo ao total de codigos (C / [C + I]) — garante-se
uma padroniza¢do mais justa, pois esse método relativiza os dados e permite comparar as

entrevistas independentemente da quantidade de conceitos identificados em cada uma.
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Dessa forma, a classificacdo baseada na proporcéo percentual apresenta maior robustez
metodoldgica, j& que considera o peso relativo da presenca de construtos em vez do peso
relativo entre a quantidade de conceitos identificados nas entrevistas. Isso garante uma
classificacdo mais consistente, proporcional e comparavel entre as entrevistas.

A analise das entrevistas resultou no acionamento de 288 (26,92%) conceitos associados
ao individualismo e 782 (73,08%) associados ao coletivismo, totalizando 1070 ativagdes, o que
evidencia a prevaléncia de discursos mais ricos em conceitos coletivistas. O conceito C6
(opiniGes e decisdes construidas pelo grupo) foi o mais acionado, sugerindo préaticas de
lideranca mais horizontalizadas, baseadas em relagfes mais proximas entre lider e seguidor, em
processos de comunicacdo mais abertos e na inclusdo dos seguidores nos processos decisorios.
Por sua vez, o conceito 110 (comportamentos orientados por direitos, necessidades, atitudes e
contratos) ndo foi ativado nenhuma vez, sugerindo que os lideres do EMAER ndo sao
orientados por uma l6gica egocéntrica, tipica do paradigma individualista.

A tabela abaixo sintetiza o tipo e a quantidade de acionamentos de conceitos em cada

entrevista:
El | E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7 | E8 | E9 | E10 | E11 | TOTAL
11 3 1 3 2 5 14
12 3 1 5 6 9 10 | 16 3 8 66
13 1 1 2 6
14 1 2 3 6
I5 4 4 6 1 5 6 10 | 17 1 58
16 1 4 5 13 1 1 26
17 1 3 3 3 4 23
18 1 1 2 4 4 12
19 1 1
110 0
111 3 4 10 | 11 9 1 7 10 5 11 76
c1 1 2 1 1 1 1 7
c2 1 2 4 18
c3 2 2 2 13 | 18 5 12 | 10 | 10 | 14 | 10 98
ca 4 2 1 4 2 3 3 19
c5 8 2 13 | 18 | 10 | 13 | 21 | 11 6 20 | 21 143
C6 12 3 3 13 | 10 | 13 | 17 | 17 | 27 | 22 | 30 167
c7 4 1 3 5 5 8 3 4 2 2 37
cs 4 5 9 2 2 4 5 31
c9 5 4 7 10 1 2 3 10 3 4 7 56
c10 | 19 7 7 9 7 6 10 8 10 | 10 96
c11 7 6 7 11 | 14 9 14 | 10 7 8 17 110
TOTAL| 73 | 42 | 67 | 114 | 83 | 91 | 107 | 121 | 138 | 98 | 136| 1070

Tabela 32: Distribuicdo dos conceitos identificados por Entrevista.
Fonte: o autor.
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Apesar de cada grupo de perguntas ter sido formulado em associagdo a um aspecto
especifico das teorias de lideranga e, por conseguinte, a um grupo de codigos associados a esse
aspecto (Tabela 8), os discursos dos entrevistados, em cada resposta, mobilizaram outros
conceitos, além daqueles diretamente afins ao aspecto. Assim, todos os codigos foram
considerados para a anélise, classificacdo e hierarquizacdo das entrevistas. J& para a comparagao
das respostas das entrevistas com as do questionario, foram utilizados especificamente os
resultados de cada grupo associado a cada conceito, de modo a conferir maior coeréncia
metodologica a comparacao.

Para auxiliar na compreensdo da relacdo entre as perguntas das entrevistas, os codigos
e aspectos abordados pelas teorias de lideranca, e as assertivas do questionario, foi elaborada a
tabela abaixo:

PERGUNTAS CODIGOS E ASPECTOS ABORDADOS ASSERTIVAS
ENTREVISTA PELAS TEORIAS DE LIDERANCA QUESTIONARIO

2 . 2a7
Lider como elemento central ou

seguidor como elemento central.

| 1 | cu |
Desempenho da lideranga
3ed dependente de aspectos inatos ou 8al2
desenvolviveis (tragos de
personalidade ou comportamentos
desenvolvidos).

| m1 | cu |

5e6 Lideranga como processo individual ou 13a15
coletivo (disponivel a todos ou somente a
alguns individuos)

| 14 | ca | 5B | ¢c5 |

7al0 Lider influencia seguidores (lideranca 16 a 20
verticalizada) ou seguidor influencia
lider (lideranca horizontal).

| 19 | c9 | 1o | ciwo |

21 a 27
11a14 Diferenca de status entre lider e seguidor

maior ou menor (acesso aos lideres
facilitado ou dificultado).
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| 18 | c8 |
Comportamentos orientados a tarefa ou
aos relacionamentos.

15a17 28 a 32

| 16 | c6 |
18e 19 L. . 33a36
Processo decisorio centralizado na

lideranca ou compartilhado pelo grupo.

| 7 | c7 |

20e21 Responsabilidade pelos resultados é do 37a39

lider formal ou compartilhada pelo
grupo.

22 | 13 | c3 | 40 e 41

Contexto é considerado ou ignorado.
Tabela 33: Relacdo de cddigos e aspectos com as perguntas e assertivas.
Fonte: o autor.

Cumprida essa etapa da pesquisa, considera-se atingido o Objetivo Especifico 3 (OE3).

4.4  Analise das Respostas ao Questionario

Participaram da pesquisa 137 oficiais do Estado-Maior da Aeronautica (EMAER), 0s
quais responderam a um questionario contendo 41 assertivas, avaliadas em escala Likert de 5
pontos (1 = “Discordo totalmente”; 5 = “Concordo totalmente”). As assertivas foram
construidas a partir das mesmas dimensdes teoricas utilizadas na entrevista qualitativa, com o
intuito de mensurar tracos de orientacdo ao individualismo ou ao coletivismo em percepcdes
sobre lideranca e governanca. Os escores dos construtos foram obtidos por meio da média
aritmética dos itens previamente associados a cada dimensdo, sem inversdao de valores,
totalizando 9 itens para o construto de individualismo e 32 itens para o de coletivismo.

Os dados obtidos com o questionario possibilitaram comparar as percepcGes dos
respondentes com aquelas expressas pelos oficiais generais nas entrevistas qualitativas. A
maioria dos respondentes do questionario (76,6%) era composta por oficiais superiores
(Coronel, Tenente Coronel e Major), em contraste com os oficiais intermediarios e subalternos,
que perfizeram menos de um quarto do total de respondentes (Gréafico 4). Essa proporc¢éo retrata
uma caracteristica peculiar ao EMAER, que possui oficiais mais antigos em seu quadro de
servidores, dado que os niveis dos assuntos tratados na organizacgao séo estratégicos, incluindo
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a governanca da Forca como um todo. Os oficiais superiores caracterizam-se por terem mais
tempo de servico na FAB e possuirem, portanto, mais experiéncia. Muitos deles ja tiveram a
oportunidade de desempenhar fungdes nas quais a lideranga constitui fator importante, como
comando de unidades e chefia de grandes setores, além de terem participado de cursos de
carreira obrigatorios, nos quais o tema lideranga constitui disciplina pertencente a grade

curricular.

Marque 0 seu posto:
137 respostas

@ Coronel
@ Tenente Coronel
Major
@ Capitao
@ Primeiro Tenente

@ Segundo Tenente
@ Aspirante

Gréfico 4: Distribuicdo dos respondentes por posto hierarquico.
Fonte: o autor (Google Forms, 2025).

Esse percentual de oficiais superiores na amostra tem como vantagem a maior afinidade
com o tema da lideranga, visto que sua experiéncia Ihes permite uma reflexdo mais profunda
sobre o fenbmeno e, por conseguinte, a possibilidade de respostas com maior grau de
consisténcia e embasamento. Em contrapartida, deixa de representar, com a mesma intensidade,
a percepcdo de oficiais de menor patente, o que pode limitar a abrangéncia das conclusdes.
Conforme indicado nos dados coletados, 50 dos 137 respondentes (36,5%) desempenhavam
funcBes de chefia em 2024, o que também confere maior consisténcia as respostas desse grupo,
visto que também tinham a necessidade de liderar seus respectivos setores. Esse perfil amostral,
portanto, favorece uma analise mais aprofundada da lideranca sob a 6tica da experiéncia, sem
deixar de reconhecer a limitacdo quanto a diversidade de percepcdes entre diferentes niveis
hierarquicos.

Para fins de interpretacdo dos dados coletados por meio de perguntas em escala Likert,
foi adotado um critério de classificacdo qualitativa dos percentuais de respostas obtidas em cada
categoria da escala. Esse procedimento visa facilitar a analise dos resultados e oferecer uma
compreensdo mais intuitiva da intensidade das opinides dos respondentes. A interpretacédo foi
feita com base na frequéncia relativa (%) de respostas em cada ponto da escala. Os percentuais

foram classificados de acordo com as seguintes faixas:
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Percentual(gf) LB Qualificacdo Qualitativa
81% a 100% Muito alta
61% a 80% Alta
41% a 60% Média
21% a 40% Baixa
0% a 20% Muito baixa

Tabela 34: Classificacdo qualitativa das respostas em escala Likert.
Fonte: o autor

Para fins da andlise das entrevistas, adotou-se o termo "“concordancia geral™ para
designar a soma dos percentuais das respostas "concordo em parte™” e "concordo totalmente”;
de modo anélogo, "discordancia geral" refere-se a soma de "discordo em parte" e "discordo
totalmente™.

As respostas a primeira assertiva revelaram uma visdo positiva dos respondentes sobre
0s impactos da implementacdo da governanca na FAB e no EMAER. Apenas sete oficiais
(5,1%) discordaram dos beneficios advindos do sistema de governanga existente, enquanto 14

(10,2%) mostraram-se indiferentes ou ndo souberam avaliar, conforme apontado no Gréfico 5.

1. Acredito que a implementagao da Governanga no EMAER e na FAB melhorou significativamente

nosso modelo de administragéo.
137 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo em parte
Nem concordo, nem discordo
@ Concordo em parte
@ Concordo totalmente

‘—

44,5%

Gréfico 5: Distribuicdo das respostas a primeira assertiva do questionario.

Fonte: o autor (Google Forms, 2025).

Essa proporcao de respondentes que enxergam a governanga como algo positivo denota
um alinhamento com valores coletivistas, refletidos na énfase a transparéncia institucional, ao
direcionamento estratégico claro por parte da alta gestdo, a conformidade com normas e
legislacBes vigentes, a aderéncia a principios éticos de gestdo, bem como ao fortalecimento dos
mecanismos de controle interno e de fiscalizagdo como instrumentos de prestacdo de contas e
integridade organizacional.
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As assertivas 2 a 7 s3o associadas ao aspecto “lider como elemento central ou seguidor
como elemento central (foco no lider ou foco no seguidor)”. As respostas as assertivas 2 e 4
tiveram percentuais de concordancia geral elevados e préximos (85,4% e 86,2%,
respectivamente), indicando que 117 oficiais sentem que seu trabalho é valorizado no EMAER
e 118 percebem que a alta gestdo da organizagdo se preocupa em promover o bem-estar no
ambiente de trabalho.

Essas respostas, ilustradas nos Graficos 6 e 7, evidenciam uma percepcéao coletiva de
reconhecimento por parte da lideranca, sugerindo que os oficiais (seguidores) se veem como

pecas relevantes nos processos de lideranca praticados no EMAER.

2. Sinto que meu trabalho é valorizado no EMAER.
137 respostas

@ Discordo totaimente
@ Discordo em parte
Nem concordo, nem discordo
@ Concordo em parte
@ Concordo totalmente

Gréfico 6: Distribuicdo das respostas a segunda assertiva do questionario.
Fonte: o autor (Google Forms, 2025).

4. Percebo que a maioria dos chefes no EMAER se preocupa em promover o bem estar no ambiente
de trabalho.

137 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo em parte
Nem concordo, nem discordo
@ Concordo em parte
@ Concordo totalmente

N

Grafico 7: Distribuicdo das respostas a quarta assertiva do questionario.
Fonte: o autor (Google Forms, 2025)
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A assertiva 3 revelou concordéncia total alta (71,5%) e geral muito alta (89,7%),
indicando uma forte percepc¢do quanto a importancia do trabalho individual para o cumprimento
da missdo organizacional do EMAER (Grafico 8). Esse resultado evidencia uma consciéncia
coletiva do papel do grupo no alcance dos objetivos e da centralidade dos seguidores no

processo de lideranga.

3. Sinto que meu trabalho é importante para o cumprimento da missdo organizacional do EMAER.

137 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo em parte
Nem concordo, nem discordo
@ Concordo em parte
@ Concordo totalmente

Gréfico 8: Distribuicdo das respostas a terceira assertiva do questionario.
Fonte: o autor (Google Forms, 2025).

Por sua vez, as assertivas 5, 6 e 7 trataram do reconhecimento e respeito as qualidades
e individualidades dos respondentes por parte dos lideres formais. Estas também apresentaram
niveis elevados e homogéneos de concordancia geral (88,3%, 86,9% e 91,3%,
respectivamente), refletindo uma percepcéo consistente de valorizacdo dos seguidores como

individuos unicos, e ndo apenas como subordinados (Gréaficos 9,10 e 11).

5. Sinto que meus problemas particulares s@o considerados e respeitados no EMAER.

137 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo em parte
Nem concordo, nem discordo
@ Concordo em parte
@ Concordo totalmente

Grafico 9: Distribuicéo das respostas a quinta assertiva do questionario.
Fonte: o autor (Google Forms, 2025).
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6. No EMAER, minhas qualidades individuais s&o valorizadas pelos meus chefes (chefe imediato e
chefes indiretos).

137 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo em parte
Nem concordo, nem discordo
@ Concordo em parte
@ Concordo totalmente

Grafico 10: Distribuicdo das respostas a sexta assertiva do questionario.
Fonte: o autor (Google Forms, 2025).

7. Minhas individualidades (crengas, atitudes, valores e experiéncia) sdo respeitados no EMAER.
137 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo em parte
Nem concordo, nem discordo
@ Concordo em parte
@ Concordo totalmente

Gréfico 11: Distribuicdo das respostas a sétima assertiva do questionario.
Fonte: o autor (Google Forms, 2025).

Diante desse conjunto de respostas, conclui-se que os oficiais seguidores assimilam
positivamente a consideracdo que lhes é dispensada pelos lideres do EMAER, os quais
demonstram uma atencéo efetiva as suas contribuicGes, qualidades e necessidades individuais.
demonstrando uma autopercepcdo de relevancia em seu papel na organizacdo. Essa percepc¢éo
fortalece a nogdo de que o seguidor € um agente central no processo de lideranca, alinhando-se
com uma perspectiva coletivista de governanca estratégica.

Contudo, apesar da percepgdo dos seguidores ter apontado para sua centralidade no
processo de lideranca, os resultados obtidos nas entrevistas, por meio das respostas a pergunta
2, apontaram em sentido contrdrio, ou seja, a quantidade de ativacbes de conceitos
individualistas nas entrevistas prevaleceu. O conceito 11 (lider como unidade principal de
sobrevivéncia) foi acionado 14 vezes, o dobro de ativacdes em relacdo ao conceito C1 (grupos
como unidade principal de sobrevivéncia), que foi mobilizado 7 vezes. De maneira ainda mais

acentuada, enquanto o conceito C2 (grupo acima do lider) foi ativado 18 vezes, o conceito 12
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(lider acima do grupo) foi acionado 66 vezes. Essa diferenca corrobora diversos trechos dos
discursos dos lideres, nos quais fica evidente que, muito embora tenha havido uma valorizagao
do papel dos seguidores no ambiente organizacional, os oficiais generais do EMAER ainda se
percebem como pecas essenciais ao direcionamento e conducdo da equipe, bem como sugerem,
ainda que implicitamente, que seu papel nas relagdes de influéncia que ocorrem no processo de
lideranca é mais importante do que o papel dos seguidores.

O segundo grupo de assertivas (8 a 12) buscou identificar se os oficiais consideram que
0 desempenho da lideranca dependente de aspectos inatos ou desenvolviveis (tracos de
personalidade ou comportamentos desenvolvidos). As assertivas 8, 9 e 11 referem-se a
dimensdo desenvolvivel da lideranga, enquanto as assertivas 10 e 12 estdo associadas a
percepcao da lideranca como fendmeno inato.

A assertiva n° 8 evidenciou concordancia total alta (74,5%) e geral muito alta (96,4%)
com a dimensdo desenvolvivel da lideranca, demonstrando que os oficiais percebem as
experiéncias ao longo da vida como indutoras do aprendizado de praticas e principios de

lideranca (Gréfico 12).

8. Acredito que consegui desenvolver atributos de lideranga com minhas experiéncias ao longo da

vida.
137 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo em parte
Nem concordo, hem discordo
@ Concordo em parte
@ Concordo totalmente

Gréfico 12: Distribuicdo das respostas a oitava assertiva do questiondrio.
Fonte: o autor (Google Forms, 2025).

Apesar da alta concordancia geral (78,9%) com a assertiva 9, a menor concordancia
total (35,8%) sugere uma percepcao mais cética quanto a contribuicdo dos cursos de carreira

para o desenvolvimento da lideranca, quando comparada as experiéncias de vida (Gréafico 13).
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9. Acredito que consegui desenvolver atributos de lideranga por meio de cursos e treinamentos ao
longo da carreira.

137 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo em parte
Nem concordo, nem discordo
@ Concordo em parte
@ Concordo totalmente

Grafico 13: Distribuigdo das respostas a nona assertiva do questionario.
Fonte: o autor (Google Forms, 2025).

Apesar das assertivas anteriores demonstrarem elevada concordancia geral dos oficiais
com ambas as formas de desenvolvimento dos atributos de lideranca (experiéncia e cursos de
carreira), a distribuicdo das respostas a assertiva 11 (Grafico 14) apontam para uma
compreensdo, por parte dos oficiais, contraditoria, ou ao menos divergente, daquelas
demonstradas pelos resultados obtidos nas assertivas 8 e 9. Somente 39 (28,5%) respondentes
concordam que todos os oficiais do EMAER possuem aptiddo para liderar, enquanto 81 (59,1%)
discordam dessa afirmacdo. Esse resultado pode indicar que a autopercepcao de capacidade de
lideranca é superestimada em relacdo a identificacdo dessa capacidade em outros individuos,
ou seja, ou os oficiais superestimam sua propria capacidade de lideranca, seja ela inata ou

desenvolvida, ou eles subestimam a capacidade dos demais, ou ambos em alguma medida.

11. Acredito que todos os oficiais do EMAER possuem aptidao para a lideranca.
137 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo em parte
Nem concordo, nem discordo
@ Concordo em parte
@ Concordo totalmente

Grafico 14: Distribuicdo das respostas a décima primeira assertiva do questionario.
Fonte: o autor (Google Forms, 2025).

As assertivas relacionadas a lideranca como fendmeno inato apresentaram resultados

que corroboram a interpretacdo anterior. Dentre os 137 respondentes, 93 (67,9%) acreditam que
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nasceram com tracos de personalidade que os ajudam a liderar (Gréfico 15), enquanto apenas

22 (16,1%) discordam dessa afirmacéo.

10. Acredito que nasci com tragos de personalidade que me ajudam a liderar as pessoas.

137 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo em parte
Nem concordo, nem discordo
@ Concordo em parte
@ Concordo totalmente

Gréfico 15: Distribuicdo das respostas a décima assertiva do questionario.
Fonte: o autor (Google Forms, 2025).

De modo anélogo, 115 (83,9%) oficiais manifestaram a concordancia com a assertiva
que pressupde que apenas alguns oficiais do EMAER possuem aptidao para liderar, enquanto

apenas 15 (10,9%) discordaram com essa afirmativa (Gréafico 16).

12. Acredito que somente alguns oficiais do EMAER possuem aptidao para a lideranca.

137 respostas

@ Discordo totaimente
@ Discordo em parte
Nem concordo, nem discordo
@ Concordo em parte
@ Concordo totalmente

N

Gréfico 16: Distribuicao das respostas a décima segunda assertiva do questionario.
Fonte: o autor (Google Forms, 2025).

As respostas a esse grupo de perguntas refletem certa ambivaléncia quanto as dimensdes
inata e desenvolvivel da lideranca, uma vez que os oficiais parecem perceber melhor os
atributos de lideranca em si mesmos do que nos demais colegas. Diante disso, é razoavel
concluir que os dados das assertivas 8 a 12 indicam tanto a crenca na capacidade de desenvolver
atributos de lideranca quanto na existéncia de tragos inatos que a determinam.

De modo analogo, as respostas (perguntas 3 e 4) dos oficiais generais entrevistados
apontaram para uma crenca tanto do aspecto inato, quanto do desenvolvivel dos atributos que

determinam a lideranca, com uma leve prevaléncia da crenca nesta ultima. No total, o conceito
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111 (lideranca como fendémeno individual) foi acionado 76 vezes, enquanto o conceito C11
(lideranga como fendmeno comum a todos) foi mobilizado 110 vezes, em todas as entrevistas.
De fato, embora essa pequena vantagem, de 59,1% no conceito C11 em relacdo aos 40,9% do
conceito 111, possa indicar uma maior concordancia com a possibilidade de desenvolver os
atributos de lideranga, a crenga na lideranca inata foi mencionada nos discursos de todos os
entrevistados, corroborando a ambivaléncia capturada pelas respostas dos seguidores.

As assertivas 13 a 15 buscaram verificar se os seguidores do EMAER consideram a
lideranca um processo individual ou coletivo. Por possuirem sentidos equivalentes e opostos,
as assertivas 13 e 14 apresentaram resultados que se corroboraram: enquanto as respostas da
assertiva 13 resultaram em indice de concordancia geral muito alto (91,2%), as da assertiva 14
demonstraram alta discordancia geral (75,2%), sugerindo uma visdo, por parte dos
respondentes, de que a lideranca é praticada simultaneamente por mais de um individuo, e ndo
somente pela chefia formal (Gréficos 17 e 18). Esse entendimento coaduna com valores

coletivistas.

13. Em meu setor, além do chefe, mais de uma pessoa exerce lideranca.
137 respostas

@ Discordo totaimente
@ Discordo em parte
Nem concordo, nem discordo
@ Concordo em parte
@ Concordo totalmente

Gréfico 17: Distribuicdo das respostas a décima terceira assertiva do questionario.
Fonte: o autor (Google Forms, 2025).

153



14. Somente meu chefe exerce lideranga sobre as pessoas que integram meu setor.
137 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo em parte
Nem concordo, nem discordo
@ Concordo em parte
@ Concordo totalmente

Grafico 18: Distribuicdo das respostas a décima quarta assertiva do questionario.
Fonte: o autor (Google Forms, 2025).

J& a assertiva n® 15, embora tenha apontado uma concordancia geral média (59,1%),
obteve uma concordéancia total baixa (10,9%), indicando que os seguidores podem ser um pouco
mais céticos em relacdo ao desenvolvimento da lideranca como resultado de mecanismos e
ferramentas disponibilizados pela FAB (Grafico 19). N&o € possivel afirmar, contudo, que os
respondentes tenham levado em consideragdo os circulos hierarquicos que possuem maior ou
menor acesso a esses mecanismos, uma vez que a assertiva ndo menciona esse aspecto. Essa
indefinicdo evidencia uma fragilidade na construcdo da assertiva, ja que a mencédo explicita a

circulos hierarquicos poderia influenciar nas respostas, alterando o resultado.

15. A FAB disponibiliza mecanismos (cursos, experiéncias e formas de acesso) que permitem a

qualquer pessoa alcancgar posicoes de lideranca.
137 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo em parte

48,2%

Nem concordo, nem discordo
@ Concordo em parte
@ Concordo totalmente

Grafico 19: Distribuicdo das respostas a décima quinta assertiva do questionario.
Fonte: o autor (Google Forms, 2025).

Apesar dessa vulnerabilidade, os indices revelados permitem depreender que 0s
entrevistados percebem a contribuicdo dos mecanismos disponibilizados pela FAB para o
desenvolvimento da lideranca, corroborando o conceito coletivista expresso na dimensdo

desenvolvivel do fenbmeno.
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Assim, as respostas a esse conjunto de assertivas mostrou aderéncia ao paradigma
coletivista, ao refletir um entendimento da lideranga como processo coletivo e, portanto,
disponivel a todos os integrantes da FAB.

Da mesma forma, as respostas obtidas nas entrevistas (perguntas 5 e 6) tambem
demonstram maior alinhamento ao paradigma coletivista. A maior parte dos oficiais generais
do EMAER demonstrou acreditar que a lideranca € um fendmeno desenvolvido de forma
coletiva e que a FAB disponibiliza meios para que todos tenham acesso a posi¢oes de lideranca.
Vale destacar que o conceito C11 foi o terceiro mais acionado nos discursos dos entrevistados,
enquanto o 111 foi o sexto, demonstrando que, ainda que a visdo prevalente seja coletivista,
alguns oficiais generais enxergam o fendmeno como uma manifestacdo individual e
intrinsecamente associada a posi¢do do lider formal, como pode ser visto claramente em trés
das 11 entrevistas. Dessa forma, € possivel concluir que as visbes dos entrevistados e dos
respondentes do questionario estdo, de modo geral, alinhadas, indicando maior concordancia
com os principios coletivistas associados a lideranga como processo disponivel a todos os
individuos e praticada coletivamente.

O quarto grupo de assertivas (16 a 20) teve por objetivo identificar se os oficiais do
EMAER percebem a lideranca como um processo verticalizado (lider influencia seguidores) ou
horizontalizado (seguidores influenciam lider).

Para a assertiva 16, 75 (54,7%) oficiais manifestaram concordancia total com a
afirmacdo de que seus chefes os ouviam e consideravam suas opinides, e 44 (32,1) concordaram
em parte, perfazendo uma concordancia geral de 86,8% (Grafico 20), o que coaduna com alguns

conceitos coletivistas.

16. Meu chefe me escuta (ouve e considera minhas opinides e sugestoes).
137 respostas

@ Discordo totaimente
@ Discordo em parte
Nem concordo, nem discordo
@ Concordo em parte
@ Concordo totalmente

N

Gréfico 20: Distribuicdo das respostas a décima sexta assertiva do questionério.
Fonte: o autor (Google Forms, 2025).
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Também em consonancia com o paradigma coletivista e perfazendo um total geral
elevado, a assertiva n° 17 mostrou que 116 respondentes (84,7%) se consideram capazes de
influenciar o comportamento, as atitudes e as decisdes dos seus chefes (Grafico 21), o que

complementa de maneira coerente a assertiva anterior.

17. Consigo influenciar o comportamento, as atitudes e as decisdes de meu chefe.
137 respostas

@ Discordo totaimente
@ Discordo em parte
Nem concordo, nem discordo
@ Concordo em parte
@ Concordo totalmente

68,6% “

Gréfico 21: Distribuicdo das respostas a décima sétima assertiva do questionario.
Fonte: o autor (Google Forms, 2025).

De modo analogo, 46 oficiais (33,6%) concordaram totalmente e 69 oficiais (50,4%)
apresentaram concordancia parcial com a assertiva n° 18, perfazendo uma concordancia geral
de 84% com a compreensdo de que seus chefes influenciam seus comportamentos e atitudes
nas secbes onde trabalham (Gréafico 22). Esses indices, em conjunto com os resultados da
assertiva anterior, refletem um entendimento, por parte dos oficiais, de influéncia muatua entre
lider e seguidor.

18. A personalidade do meu chefe influencia em meu comportamento e em minhas atitudes na
secéo.
137 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo em parte
Nem concordo, nem discordo
@ Concordo em parte
@ Concordo totalmente

50,4% \I

Grafico 22: Distribuicdo das respostas a décima oitava assertiva do questionario.
Fonte: o autor (Google Forms, 2025).
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As assertivas 19 e 20 buscaram, com sentencas equivalentes e opostas, verificar a
opinido dos respondentes acerca da proximidade da relagdo entre lideres e seguidores no
EMAER. Os resultados obtidos com as respostas a assertiva 19 mostraram que foi elevada a
concordancia geral (86,9%) com a afirmacao de que os chefes possuem boas relacdes e boa
comunicag¢do com a maior parte dos integrantes da secdo, corroborando os indices apontados
pelas respostas a assertiva 20, em que 100 (73%) oficiais discordaram da afirmacdo de que seus

chefes adotam uma postura de distanciamento dos integrantes da secdo (Gréaficos 23 e 24).

19. Apesar da diferenca de antiguidade, meu chefe possui uma relagdo de camaradagem e boa

comunicacdo com a maior parte dos integrantes de minha segéo.
137 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo em parte
Nem concordo, nem discordo
@ Concordo em parte
@ Concordo totalmente

Gréfico 23: Distribuicdo das respostas a décima nona assertiva do questionario.
Fonte: o autor (Google Forms, 2025).

20. Seja pela diferenca de antiguidade ou pela sua personalidade, meu chefe adota uma postura de
distanciamento dos integrantes de minha secao.

137 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo em parte
Nem concordo, nem discordo
@ Concordo em parte
@ Concordo totalmente

16,8%

Gréfico 24: Distribuicdo das respostas a vigésima assertiva do questionario.
Fonte: o autor (Google Forms, 2025).

Os resultados obtidos com as assertivas 16 a 20 coadunam-se com o paradigma
coletivista de que lider e seguidores se influenciam mutuamente, além de revelar praticas de
lideranca alinhadas com aquele construto, tais como comunicacao aberta, trabalho em equipe e

alinhamento de interesses coletivos e institucionais.
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Ao comparar as respostas do questionario com as das entrevistas (perguntas 7 a 10),
percebe-se que, de maneira geral, as percep¢des dos lideres sdo similares as dos seguidores.
Todos os oficiais generais manifestaram o entendimento de que as relacdes entre lider e
seguidor se modificaram desde que ingressaram na FAB, com uma significativa abertura no
processo de comunicagao e uma consequente aproximacao entre ambos. Além disso, & excecao
de um deles, todos os demais percebem essa mudanca como positiva para a organizacao, ja que
contribui para um processo decisério mais eficiente. A Unica diferenca na percepcao entre 0s
respondentes do questionario e da entrevista residiu no fato de que, apesar de reconhecerem o
processo de influéncia entre lider e seguidor como uma via de mao dupla, a maioria dos lideres
do EMAER (nove oficiais generais) ressaltou que os lideres influenciam mais os seguidores,
em funcdo da prépria posicdo de destaque que ocupam, especialmente em uma estrutura
verticalizada como a militar. Os conceitos coletivistas C4 e C5 foram acionados praticamente
trés vezes mais que os seus correlatos individualistas, 14 e 15, corroborando a andlise.

Buscando verificar a percepgao dos oficiais do EMAER acerca da diferenga de status
entre lideres e seguidores (acesso aos lideres facilitado ou dificultado) naquela organizacéo,
foram formuladas as assertivas 21 a 27.

O indice de concordancia geral com a assertiva 21 foi medio (59,8%) e, embora a
discordancia geral tenha sido baixa (24%), ela representa uma parcela significativa de oficiais
(33) que ndo se percebem tdo importantes quanto seus chefes no ambiente organizacional. Além
disso, 22 (16,1%) oficiais demonstraram indiferenca a esse aspecto. Esse indice pode sugerir
alguma lacuna relacionada as préticas de lideranca utilizadas no EMAER, em especial no que
se refere a valorizacdo e ao reconhecimento, por parte dos chefes, da contribuicdo individual

dos seguidores (Grafico 25).

21. Me sinto tdo importante quanto meus chefes (chefe imediato e chefes indiretos) no EMAER.
137 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo em parte
Nem concordo, nem discordo
@ Concordo em parte
@ Concordo totalmente

Gréfico 25: Distribuicdo das respostas a vigésima primeira assertiva do questionario.
Fonte: o autor (Google Forms, 2025).
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Os resultados da assertiva 22 (Gréafico 26) revelaram que pouco mais da metade dos
oficiais respondentes sentem que os chefes sdo mais valorizados do que os subordinados no
EMAER, o que corrobora os resultados da assertiva anterior, ja que a equivaléncia e oposi¢do
conceitual das assertivas apresentou niveis meédios em ambas (59,8% para a assertiva 21 e
51,8% para a assertiva 22). Ressalta-se que as respostas a assertiva 22 foram mais dispersas
entre 0s cinco pontos possiveis da escala, 0 que pode indicar ambivaléncia na percepcao dos
respondentes quanto a valorizacao institucional. Esses resultados podem decorrer da influéncia
de uma estrutura verticalizada propria do militarismo e de uma cultura organizacional que ainda

percebe o lider como elemento central.

22. Sinto que os chefes sdo mais valorizados do que os demais integrantes do EMAER.
137 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo em parte

39,4%
Nem concordo, nem discordo
@ Concordo em parte
@ Concordo totalmente

14,6%

Gréfico 26: Distribuicdo das respostas a vigésima segunda assertiva do questionario.
Fonte: o autor (Google Forms, 2025).

As respostas a assertiva 23 (Grafico 27) mostraram que 85 oficiais (62%) percebem que
os lideres do EMAER ndo tém poder para fazer aquilo que quiserem, evidenciando uma alta
percepcdo, por parte dos seguidores, de que os lideres estdo submetidos a marcos regulatérios,
principios éticos e limites institucionais. Essa leitura pode sugerir uma erosdo de poder
unilateral (dos lideres), ou ainda, que existe um grau elevado de prestacdo de contas e
institucionalizacdo das decisdes no EMAER. Apesar disso, quase um terco dos oficias
discordaram, indicando um entendimento de que seus chefes imediatos e indiretos ainda detém

poder significativo.
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23. Percebo que meus chefes (chefe imediato e chefes indiretos) ndo possuem muito poder para
fazer qualquer coisa que quiserem.

137 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo em parte
Nem concordo, nem discordo
@ Concordo em parte
@ Concordo totalmente

Y

Grafico 27: Distribuicdo das respostas a vigésima terceira assertiva do questionario.
Fonte: o autor (Google Forms, 2025).

A percepcao de que existem meios que facilitam o acesso dos seguidores aos lideres do
EMAER foi manifestada por 85 oficiais (62%), demonstrando alta concordancia geral com a
assertiva 24 (Gréfico 28). Cabe ressaltar que os oficiais possuem, naturalmente, mais acesso
aos lideres, em relacdo a outros circulos hierarquicos, em especial os oficiais superiores, que
muitas vezes trabalham diretamente com os oficiais generais. Vele destacar que ndo houve
variacdo significativa entre os postos hierarquicos considerados nesta pesquisa. Caso a pesquisa
abrangesse os circulos de graduados e pracas, os resultados provavelmente teriam outro
comportamento. Essa imprecisdo quanto a percepc¢do real que seria refletida por uma amostra
mais abrangente constitui uma limitacdo da pesquisa e esta relatada na secdo LimitacGes do
Estudo (Item 5).

24. 0 EMAER disponibiliza meios para que seus integrantes possam ter acesso a quaisquer de
suas autoridades (Chefes de Subchefias, VICEMAER e CEMAER).

137 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo em parte
Nem concordo, nem discordo
@ Concordo em parte
@ Concordo totalmente

‘

Gréfico 28: Distribuicdo das respostas a vigésima quarta assertiva do questionario.
Fonte: o autor (Google Forms, 2025).
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As respostas da assertiva 25 (Grafico 29) demonstram que 84 oficiais (61,3%) entendem
que possuem poderes e ferramentas a sua disposi¢do para combater injusticas no ambiente
organizacional do EMAER, indicando uma alta concordancia geral com a percep¢do de
titularidade de poder por parte dos seguidores. Todavia, quase um quarto dos oficiais (23,4%)
apresentaram discordancia da afirmativa, sugerindo que nem todos percebem a existéncia desse
poder e dessas ferramentas, ndo acreditam em sua eficicia ou ndo se sentem a vontade para
utiliza-los. Importa destacar que essas respostas refletem percep¢des subjetivas, ndo sendo

possivel aferir, por meio deste instrumento, a efetiva capacidade de acdo em cada caso.

25. Sinto que tenho poderes e ferramentas a minha disposicé@o para combater injustigas no
ambiente de trabalho.

137 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo em parte
Nem concordo, nem discordo
@ Concordo em parte
@ Concordo totalmente

Y

Gréfico 29: Distribuicdo das respostas a vigésima quinta assertiva do questionario.
Fonte: o autor (Google Forms, 2025).

A assertiva 26 (Gréafico 30) apresentou respostas que demonstram grau de concordancia
geral muito alto (90,5%), indicando que o acesso aos lideres é facilitado e sugerindo a existéncia
de um processo de comunicacdo aberto no EMAER. Esse aspecto pode indicar a ativacdo de
alguns conceitos coletivistas associados a valorizacao dos seguidores, a construgdo conjunta de
opinides e decisdes, a construcdo e fortalecimento de relacionamentos interpessoais e ao

alinhamento de objetivos pessoais e institucionais.

26. Sinto que tenho bastante acesso aos meus chefes (chefe imediato e chefes indiretos).
137 respostas

@ Discordo totaimente
@ Discordo em parte
Nem concordo, nem discordo
@ Concordo em parte
@ Concordo totalmente

N

Gréfico 30: Distribuicdo das respostas a vigésima sexta assertiva do questionario.
Fonte: o autor (Google Forms, 2025).
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As respostas da assertiva 27 (Gréfico 31) corroboram o entendimento anterior. Com
uma concordancia geral de 92,7%, os respondentes sugerem a prevaléncia de um ambiente
organizacional caracterizado por confianga mutua e relacionamentos transparentes entre lideres

e seguidores, coadunando com o paradigma coletivista.

27. Sinto que posso assessorar meus chefes (chefe imediato e chefes indiretos) com sinceridade.
137 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo em parte
Nem concordo, nem discordo
@ Concordo em parte
@ Concordo totalmente

N

Gréfico 31: Distribuicdo das respostas a vigésima sétima assertiva do questionario.
Fonte: o autor (Google Forms, 2025).

As respostas as assertivas 21 a 27 sugerem que 0s respondentes enxergam mudancas
nas dindmicas de poder entre lideres e seguidores, com aumento de poder para estes e
deterioracdo para aqueles, além de indicarem maior proximidade e transparéncia nas relacdes
entre ambos. Esses aspectos evidenciam uma aderéncia a conceitos do paradigma coletivista,
tais como horizontalizagdo das relaces e valorizacdo do papel do seguidor. Entretanto, os
percentuais de discordancia, ainda que baixos, indicam a persisténcia pontual de visdes mais
hierarquizadas, compativeis com elementos do paradigma individualista.

Comparando-se os indices acima com as respostas das entrevistas, é possivel notar
algumas convergéncias. Com excecdo de dois oficiais generais que consideram gque nao houve
perda de poder por parte dos lideres, todos os demais percebem essa deterioracao, seja por causa
dos mecanismos de controle a que estdo sujeitos atualmente, seja em decorréncia de uma
transformacéo cultural, corroborando com a alta percepcdo dos seguidores quanto a esse
aspecto. Vale destacar que alguns dos entrevistados apontaram que essa diminuicdo de poder é
positiva e necessaria, pois traz mais eficiéncia organizacional, o que corrobora com o conceito
C10 (comportamentos orientados por deveres, normas e obrigacfes). Também, sete dos onze
entrevistados demonstraram perceber aumento de poder por parte dos seguidores,
especialmente devido a maior abertura que tém para se expressar e se posicionar. Dois lideres
apontaram que 0s seguidores também tém menos poder, pois estdo sujeitos aos mesmos

mecanismos de controle a que os lideres estdo submetidos. E os outros dois manifestaram que
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ndo houve mudangas quanto a esse aspecto. Esse resultado ficou bem préximo ao obtido com
0 questionario, o que sugere perspectivas equivalentes entre lideres e seguidores. Ainda, nove
entrevistados reconhecem que 0s seguidores tém mais acesso aos lideres atualmente, enquanto
dois ndo percebem nenhuma mudanca em relacédo ao passado. Essa concordancia muito alta de
ambos 0s grupos amostrais com o maior acesso dos seguidores aos lideres revela uma abertura
nos processos de comunicagdo e uma maior participacao dos liderados nos processos decisorios
do EMAER. Por fim, dez lideres entrevistados consideram positivas essas transformacdes,
sugerindo que elas tornam mais eficaz o processo de lideranca, alinhando os objetivos pessoais
aos organizacionais.

Como dados numeéricos relevantes, registrou-se 56 acionamentos do conceito C9
(objetivos pessoais e organizacionais alinhados) e 96 ativacbes do conceito C10
(comportamentos orientados por deveres, normas e obrigacdes), em contraste com apenas uma
ativacdo de 19 (objetivos pessoais e organizacionais desalinhados) e nenhuma ativacao de 110
(comportamentos orientados por direitos, necessidades, atitudes e contratos).

Dessa forma, tanto os resultados da entrevista quanto os do questionario revelam
diminuicdo na diferenca de status entre lider e seguidor, coadunando com principios do
paradigma coletivista, ainda que permanecam alguns tracos individualistas.

O sexto grupo, composto pelas assertivas 28 a 32, buscou verificar se as impressoes dos
respondentes apontam que os comportamentos dos lideres no EMAER s&o mais orientados a
tarefa ou aos relacionamentos.

As respostas a assertiva 28 (Gréafico 32) revelaram uma divisdo relevante nas percepcdes
dos respondentes quanto a priorizagdo da tarefa ou dos relacionamentos, por parte dos lideres
do EMAER, com niveis similares de concordancia geral (40,1%) e discordancia geral (39,4%).
Esse resultado sugere heterogeneidade de experiéncias ou interpretacdes, o que pode indicar

auséncia de padrao claro na conduta dos lideres.
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28. Percebo que a maioria dos chefes do EMAER se preocupa mais com o cumprimento da missdo

do que com seus subordinados.
137 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo em parte

Nem concordo, nem discordo
@ Concordo em parte

8%
i @ Concordo totalmente

12,4%

Gréfico 32: Distribuicdo das respostas a vigésima oitava assertiva do questionario.
Fonte: o autor (Google Forms, 2025).

A assertiva n° 29 foi formulada em equivaléncia e oposi¢éo conceitual a assertiva n° 28,
de modo a permitir verificar se os resultados de ambas se comportariam de modo
complementar. Assim, os resultados da assertiva 29 revelaram que apenas 19 oficiais percebem
lideres mais orientados aos relacionamentos do que a tarefa, representando um percentual de
concordancia geral muito baixo (13,8%). Curiosamente, o nivel de discordancia geral foi alto
(67,2%), com 92 respondentes indicando que os chefes do EMAER adotam comportamentos
orientadas a tarefa, o que ndo corrobora os resultados obtidos na assertiva anterior (Gréafico 33).
Essa divergéncia pode se dever as diferentes redacdes utilizadas para as assertivas, causando
interpretacdes distintas por parte dos respondentes. Ainda que a assertiva 29 tenha sido
construida como contraponto conceitual a 28, sua redacdo pode ter induzido respostas mais
enfaticas devido a énfase na priorizacdo do relacionamento em detrimento da missdo, o que
pode ter sido malvisto no contexto organizacional militar. Essa assimetria pode explicar a
discrepancia observada nos percentuais. Apesar disso, ambos os resultados indicam chefes com
maior orientacdo a tarefa do que aos relacionamentos, o que coaduna com o paradigma

individualista.
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29. Percebo que a maioria dos chefes do EMAER se preocupa mais em manter um bom
relacionamento com os subordinados do que em cumprir a missao dos seus setores.

137 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo em parte
Nem concordo, nem discordo
@ Concordo em parte
@ Concordo totalmente

38,7%

Grafico 33: Distribuicdo das respostas a vigésima nona assertiva do questionario.
Fonte: o autor (Google Forms, 2025).

As respostas a assertiva 30 mostraram que 111 oficiais consideram que seus chefes
sabem equilibrar adequadamente a priorizacao entre o cumprimento da missao institucional e a
manutencdo de bons relacionamentos com seus subordinados, evidenciando uma concordancia
muito alta (Gréafico 34). Esse resultado é especialmente significativo, pois compensa uma
limitacdo metodoldgica das assertivas 28 e 29, que apresentavam esse aspecto da lideranca
como dicotbmico, forcando os respondentes a escolherem entre orientacdo a tarefa ou aos
relacionamentos. A assertiva 30, ao permitir a expressdo de uma percepcdo mais realista e
integrada, revela que a maioria dos respondentes enxerga seus lideres como capazes de adotar
préticas equilibradas. Isso reduz o peso das inferéncias de viés individualista extraidas das
assertivas anteriores, ja que o alto indice de concordancia (81%) sugere que muitos percebem

seus lideres como capazes de conciliar os dois aspectos.

30. Meu chefe sabe manter um bom equilibrio entre o cumprimento da missao do setore a
manutengao de um bom relacionamento com seus integrantes.

137 respostas

@ Discordo totalmente
56,9% @ Discordo em parte
Nem concordo, nem discordo
@ Concordo em parte
@ Concordo totalmente

Nz

Grafico 34: Distribuicdo das respostas a trigésima assertiva do questionario.
Fonte: o autor (Google Forms, 2025).
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Dessa forma, a andlise desse conjunto de assertivas revela que, embora inicialmente
pareca haver uma predominéncia da orientacéo a tarefa entre os chefes do EMAER, esse traco
se enfraquece quando se considera a possibilidade de equilibrio entre misséo e relacionamento
(assertiva 30). O elevado indice de concordancia nessa Ultima sugere que a maioria dos lideres
é percebida como apta a articular objetivos organizacionais com a manutencdo de um clima
relacional positivo, o que remete a praticas de lideranca hibridas, com predominéncia de tragos
coletivistas.

Seguindo para a analise das respostas a assertiva n° 31, pode-se observar que 0s indices
obtidos ficaram dispersos, porém, com média prevaléncia (49,6%) no entendimento de que
atualmente € mais dificil liderar do que era no passado (Gréfico 35).

31. Percebo que, atualmente, é mais fécil liderar do que era no passado.
137 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo em parte
Nem concordo, nem discordo
@ Concordo em parte
@ Concordo totalmente

Gréfico 35: Distribuicdo das respostas a trigésima primeira assertiva do questionario.
Fonte: o autor (Google Forms, 2025).

Essa média prevaléncia da percepcdo de que é mais dificil liderar atualmente ¢, em
seguida, complementada com as respostas a assertiva 32 (Gréafico 36), na qual 112 (81,7%)
oficiais registraram concordancia com a necessidade de mais preparo para liderar nos dias de
hoje, em relacdo ao passado, indicando um viés coletivista na percepcdo dos respondentes,
relacionado a lideranca como fendmeno passivel de aprendizado e, ao mesmo tempo, a
valorizacdo de um contexto de maior complexidade, o qual impde mais exigéncias aos lideres.
Essa discrepancia nos resultados das assertivas 31 e 32 deve-se, provavelmente, ao contraste
entre as expressdes “¢ mais facil liderar”, que carrega certa ambiguidade, e “é necessario mais
preparo”, que permite uma interpretacdo mais clara do respondente.

Dessa forma, embora as respostas a assertiva 31 tenham se distribuido de forma mais
equilibrada, a assertiva 32 mostra uma percepcao majoritaria da necessidade de maior preparo
para liderar atualmente. Isso refor¢a a ideia de que os desafios contemporéaneos a lideranga séo

reconhecidos pelos oficiais, 0 que pode refletir uma valorizagdo de competéncias como
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adaptabilidade e desenvolvimento continuo, as quais podem ser melhor associadas ao

paradigma coletivista.

32. Para conseguir liderar nos dias de hoje é necessdrio mais preparo do que era no passado.
137 respostas

@ Discordo totaimente
@ Discordo em parte
Nem concordo, nem discordo
@ Concordo em parte
@ Concordo totalmente

\

Gréfico 36: Distribuicdo das respostas a trigésima segunda assertiva do questionario.
Fonte: o autor (Google Forms, 2025).

A analise desse grupo de assertivas revelou uma percepcdo equilibrada dos
respondentes, acerca da priorizacdo, por parte dos chefes (lideres) do EMAER, da tarefa a ser
cumprida ou dos relacionamentos com os seguidores, sugerindo praticas de lideranga hibridas,
gue buscam conciliar o cumprimento da missdo com a prevaléncia de um clima organizacional
saudavel e harmonioso. Além disso, a analise sugere uma percepcdo ambigua em relacdo a
maior ou menor facilidade para liderar atualmente, a0 mesmo tempo em que revela uma visao
da lideranca como fendmeno desenvolvivel e suscetivel as influéncias do contexto.

Por sua vez, os resultados obtidos com as perguntas 15 a 17, nas entrevistas, também
apontaram para percepcdes dos lideres mais orientadas ao paradigma coletivista. Dentre os onze
oficiais generais entrevistados, oito consideram-se mais préximos dos seguidores do que foram
de seus superiores no passado, revelando uma postura de maior proximidade e escuta de seus
subordinados. Os trés restantes ndo identificam mudancas nesse aspecto, 0 que sugere um estilo
de lideranca menos permeéavel a interacbes pessoais. Esse percentual de lideres mais proximos
dos subordinados é compativel com os indices obtidos com a assertiva 30 do questionario,
coadunando com o paradigma coletivista de que as relagdes interpessoais sdo mais valorizadas
atualmente. Da mesma forma, a percepcao dos lideres sobre a maior ou menor facilidade para
liderar atualmente mostrou-se bastante difusa: quatro oficiais generais alegaram maior
dificuldade, trés mostraram uma visdo neutra e outros quatro apontaram ser mais facil,
corroborando os indices obtidos com a assertiva 31. Vale destacar que alguns lideres
mencionaram os desafios relacionados ao contexto atual, bem como o necessario preparo para
superé-los, corroborando os resultados da assertiva 32 do questionario. A titulo de estatistica,

vale registrar que, em todas as entrevistas, o conceito C8 (relacionamento prevalece sobre a
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tarefa) foi ativado 31 vezes, enquanto o conceito 18 (tarefa prevalece sobre o relacionamento)
foi mobilizado apenas 12 vezes, ratificando a prevaléncia de discursos mobilizadores de
conceitos coletivistas.

O grupo seguinte foi composto por quatro assertivas (34 a 37) e teve 0 objetivo de
verificar como os oficiais da amostra percebem sua participacdo nos processos decisorios do
EMAER.

Inicialmente, a assertiva 33 apresentou resultados (Grafico 37) que indicam
concordancia geral (82,5%) muito alta dos respondentes com a afirmacdo de que participam
ativamente dos processos decisOrios em seus setores, sugerindo uma atuacdo dos lideres
alinhada com os conceitos coletivistas de estimulo a construcdo coletiva das decisdes, ao

trabalho em equipe e a comunicacdo aberta entre lider e seguidor.

33. Participo ativamente do processo decisorio no meu setor.
137 respostas

@ Discordo totaimente
@ Discordo em parte
Nem concordo, nem discordo
@ Concordo em parte
@ Concordo totalmente

39,4% '

Gréfico 37: Distribuicdo das respostas a trigésima terceira assertiva do questionério.
Fonte: o autor (Google Forms, 2025).

A assertiva 34 complementa a anterior ao captar um sentimento ainda mais abrangente
de pertencimento e contribuicdo para a resolucdo dos problemas do setor, com uma
concordancia geral de 94,9% (Gréfico 38). Isso indica que 0s respondentes, mesmo que nao
participem formalmente da decis&o final, percebem-se como parte ativa do processo que conduz
as solucdes, o que reforca elementos como engajamento, corresponsabilidade e identidade

compartilhada, coadunando com fundamentos do paradigma coletivista.
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34. Sinto-me parte da solugao dos problemas do meu setor.
137 respostas

@ Discordo totaimente
@ Discordo em parte
Nem concordo, nem discordo
@ Concordo em parte
@ Concordo totalmente

Gréfico 38: Distribuicdo das respostas a trigésima quarta assertiva do questionario.
Fonte: o autor (Google Forms, 2025).

A assertiva 35 ampliou o escopo da anterior, abrangendo todo 0o EMAER, e ndo somente
0s setores em que os respondentes atuam. A alta concordancia geral (79,6%) sugere que 0s
oficiais enxergam a si mesmos como parte integrante dos esfor¢os coletivos do EMAER, o que
denota um sentido ampliado de pertencimento e reforca a ideia de corresponsabilidade

institucional. (Grafico 39).

35. Sinto-me parte da solugdo dos problemas do EMAER.
137 respostas

@ Discordo totaimente
@ Discordo em parte
Nem concordo, nem discordo
@ Concordo em parte
@ Concordo totalmente

Gréfico 39: Distribuicdo das respostas a trigésima quinta assertiva do questionario.
Fonte: o autor (Google Forms, 2025).

Encerrando esse bloco, as respostas da assertiva 36 apontaram uma alta concordancia
geral (75,9%) com a afirmacdo de que os chefes estimulam a participacdo nos processos
decisorios. Esse dado indica que a participacdo ativa ndo é apenas espontanea por parte dos
subordinados, mas estimulada pela lideranca, reforcando praticas condizentes com modelos

coletivistas de gestdo, baseados no envolvimento do grupo no processo decisorio (Grafico 40).

169



36. Meu chefe estimula a participagdo de todos nos processos decisérios do meu setor de
trabalho.

137 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo em parte
Nem concordo, nem discordo
@ Concordo em parte
@ Concordo totalmente

Gréfico 40: Distribuicdo das respostas a trigésima sexta assertiva do questionario.
Fonte: o autor (Google Forms, 2025).

O conjunto das assertivas 33 a 36 evidencia uma percepcao marcadamente positiva
guanto a participacdo dos oficiais nos processos decisorios em seus setores e no EMAER como
um todo. A elevada concordancia registrada sugere um ambiente organizacional em que o
envolvimento coletivo e a corresponsabilidade sdo valorizados, tanto por parte dos
subordinados quanto por iniciativa das chefias. Esses dados apontam para um padrdo de
lideranca orientado a inclusdo, a escuta ativa e a construcdo conjunta das decisdes, aspectos
associados ao paradigma coletivista.

De modo analogo, as percepcBes dos lideres do EMAER mostraram elevada
convergéncia com as dos seguidores quanto ao compartilhamento do processo decisorio na
organizacdo, corroborando os indices obtidos no bloco de assertivas 33 a 36 do questionario.
Enguanto o conceito 16 (opiniBes e decisbes construidas pelo lider) foi acionado apenas 26
vezes em todas as entrevistas, o conceito C6 (opinides e decisdes construidas pelo grupo) foi o
mais mobilizado dentre todos, com um total de 167 ativacGes. Nove oficiais generais
manifestaram claramente a percep¢do de que as decisfes sdo tomadas em conjunto e que ha
autonomia dos subchefes para decidir sobre varios temas, indicando um ambiente
organizacional permeavel a um processo de escuta dos niveis inferiores e a construcao conjunta
de decisbes, coadunando com o paradigma coletivista.

O oitavo grupo foi composto pelas assertivas 37 a 39 e teve 0 objetivo de verificar como
os oficiais do EMAER percebem a distribuicdo da responsabilidade pelos resultados alcangados
na organizacao.

Inicialmente, a assertiva 37 apresentou respostas que perfizeram 88,3% de concordancia
geral dos oficiais com a crenca de que seu trabalho contribui com os objetivos da organizacéo,

sugerindo um sentimento de pertencimento organizacional e uma percepcdo de
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corresponsabilidade pelos resultados institucionais, ambos alinhados ao paradigma coletivista.
(Gréfico 41).

37. Acredito que meu trabalho contribua bastante com os objetivos do EMAER.
137 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo em parte
Nem concordo, nem discordo
@ Concordo em parte
@ Concordo totalmente

Gréfico 41: Distribuicdo das respostas a trigésima sétima assertiva do questionario.
Fonte: o autor (Google Forms, 2025).

Em seguida, as respostas a assertiva 38 indicaram que os oficiais percebem o
reconhecimento de seus chefes por suas contribui¢Bes para o alcance dos resultados esperados,
sugerindo que os lideres, em sua maioria, adotam praticas de reconhecimento e valorizacao da
contribuicdo individual para os resultados coletivos (Grafico 42). Contudo, o numero
ligeiramente menor de concordantes (113) em relacdo a assertiva anterior (121) pode indicar
variacOes pontuais entre setores, em alguns dos quais os chefes ndo adotem essas préaticas. Além
disso, a assertiva sé contemplou o reconhecimento dos chefes nos casos de resultados positivos,
ndo tendo sido formulada uma assertiva para verificar se 0 mesmo ocorreria em caso de

resultados negativos, o que tornaria a analise mais completa.

38. Quando os resultados esperados no meu setor de trabalho séo alcancados, meus chefes (chefe

imediato e/ou chefes indiretos) reconhecem minha contribuigéo.
137 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo em parte
Nem concordo, nem discordo
@ Concordo em parte
@ Concordo totalmente

—_————

Grafico 42: Distribuicdo das respostas a trigésima oitava assertiva do questionario.
Fonte: o autor (Google Forms, 2025).

Encerrando esse bloco, as respostas a assertiva 39 mostraram que o percentual de

concordancia geral com a afirmacéao de que os meritos pelo alcance dos resultados recaem mais
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sobre os chefes do que sobre os respondentes foi de 43,7% (60 oficiais), enquanto 0s percentuais
de discordancia geral e de neutralidade foram de 32,9% (45 oficiais) e 23,4% (32 oficiais),
respectivamente (Gréafico 43). Esses resultados nao refletem aqueles obtidos na assertiva 38,
podendo indicar que, muito embora os lideres do EMAER reconhecam a contribuicdo de seus
seguidores pelos resultados alcangados, talvez esse reconhecimento seja restrito ao nivel

interpessoal ou setorial, sem alcancar uma visibilidade institucional mais ampla.

39. Sinto que os méritos pelo alcance dos resultados no meu setor de trabalho recaem mais sobre

meus chefes (chefe imediato e/ou chefes indiretos) do que sobre mim.
137 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo em parte
Nem concordo, nem discordo
@ Concordo em parte
@ Concordo totalmente

16,8%

Gréfico 43: Distribuicdo das respostas a trigésima nona assertiva do questionario.
Fonte: o autor (Google Forms, 2025).

A analise do grupo de assertivas 37 a 39 revelou que os oficiais do EMAER percebem-
se como parte ativa na conquista dos resultados organizacionais e, majoritariamente,
reconhecem em seus chefes atitudes de valorizacdo e reconhecimento. Contudo, a percepcao de
que 0s méritos recaem mais sobre as chefias do que sobre os subordinados indica que o
reconhecimento pode estar sendo realizado de forma individualizada, sem a devida extensdo ao
ambito coletivo, o que evidencia possiveis limitacdes na publicizacdo do reconhecimento como
préatica de lideranca.

As respostas dos entrevistados corroboram em parte os indices obtidos com as assertivas
37 a 39 do questionério. Todos os oficiais generais mencionaram utilizar praticas de lideranca
voltadas para o estimulo do sentimento de pertencimento e do comprometimento dos seguidores
com a organizacdo, em especial por meio da comunicacdo aberta, do trabalho em equipe, do
compartilhamento de informac6es, de feedbacks de resultados e dos elogios em publico,
corroborando os resultados das assertivas 37 e 38. Ja a percepcdo de que os subordinados
compartilham da responsabilidade pelos resultados foi um pouco menos expressiva, com seis
lideres plenamente de acordo com esse entendimento, dois concordando apenas quando 0s
resultados sdo positivos, um neutro e dois com a percepcao de que a responsabilidade pelos

resultados recai sempre sobre a liderancga, indicando uma convergéncia nao tao acentuada com
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0 paradigma coletivista. Ao todo, o conceito C7 (responsabilidade pelos resultados é
compartilhada pelo grupo) foi ativado 37 vezes e o conceito |7 (responsabilidade pelos
resultados é do lider) foi mobilizado 23. Embora evidencie um alinhamento claro ao
coletivismo, por ser mais discreta, essa diferenca de acionamentos sugere uma convergéncia
ndo tdo forte a esse construto.

Finalmente, 0 nono grupo contemplou apenas duas assertivas (40 e 41) que buscaram
verificar se os oficiais consideram ou ignoram o contexto no qual o EMAER esta inserido.

Os resultados da assertiva 40 mostraram uma discordancia geral muito alta (83,2%) com
a ideia de que, no mundo atual, ndo precisamos tanto de lideres porque todos sabem o que deve
ser feito (Grafico 44). Essa discordancia expressiva sugere que os oficiais do EMAER ainda
valorizam fortemente a figura do lider como elemento indispensavel ao desempenho
organizacional, especialmente diante da crescente complexidade dos contextos atuais. Embora
essa valorizagdo ndo possa ser atribuida exclusivamente a um Unico paradigma, ela reflete o
reconhecimento da importancia da lideranca como func¢do estratégica, seja em modelos mais

centralizados (individualistas), seja em praticas participativas (coletivistas).

40. No mundo de hoje, ndo precisamos tanto de lideres, pois é mais facil para cada integrante de

uma equipe saber bem o que deve ser feito.
137 respostas

@ Discordo totalmente

@ Discordo em parte

Nem concordo, nem discordo
‘ @ Concordo em parte
A @ Concordo totalmente

Gréfico 44: Distribuicdo das respostas a quadragésima assertiva do questionario.
Fonte: o autor (Google Forms, 2025).

Finalmente, a assertiva 41 obteve uma distribuicdo de respostas mais equilibrada, com
leve predominancia de oficiais que concordam que os chefes atuais sdo melhores lideres do que
os do passado (Grafico 45). A soma dos percentuais de concordancia parcial e total (46%) indica
uma percepcdo positiva moderada de evolugcdo no perfil de lideranca, possivelmente

influenciada pelas transformacdes socioculturais e organizacionais contemporaneas.
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41. Acredito que os chefes de hoje sdao melhores lideres do que os chefes de antigamente.
137 respostas

@ Discordo totaimente
@ Discordo em parte
Nem concordo, nem discordo
@ Concordo em parte
@ Concordo totalmente

Grafico 45: Distribuicdo das respostas a quadragésima primeira assertiva do questionario.
Fonte: o autor (Google Forms, 2025).

Em sintese, os resultados desse grupo de assertivas apontaram forte discordancia com a
ideia de que lideres seriam desnecessarios (assertiva 40), evidenciando a relevancia atribuida a
funcdo de liderar, especialmente em contextos complexos como o do EMAER. Ja a percepcéo
de que os lideres atuais sdo melhores do que os do passado (assertiva 41), embora ndo seja
consensual, aponta para um reconhecimento moderado da evolugdo da lideranga como
fendmeno adaptativo, convergindo com principios do paradigma coletivista.

Por sua vez, as percepcdes dos lideres do EMAER apontaram para uma elevada
valorizacdo do contexto social. O conceito 13 (menospreza o valor do contexto social) foi
ativado apenas 6 vezes, enquanto o conceito C3 (valoriza o contexto social) foi mobilizado 98
vezes, sugerindo uma percepcao maior da influéncia do contexto nas praticas de lideranca e nos
resultados organizacionais, além da necessidade de adaptacdo aos cenarios contemporaneos.

A anélise descritiva de todas as assertivas do questionario revelou que o escore médio
de coletivismo foi de 3,93 (DP = 0,48), ao passo que o escore médio de individualismo foi de
3,09 (DP =0,52), ambos em uma escala de 1 a 5. Esses resultados indicam uma tendéncia geral
dos respondentes a concordarem mais com as assertivas alinhadas ao coletivismo do que com
aquelas que refletem uma orientacdo mais individualista.

De modo geral, os resultados obtidos com as entrevistas e com a aplicacdo do
questionario mostraram-se convergentes e alinhadas ao paradigma coletivista em todos os
aspectos associados as teorias de lideranga, com excec¢do do primeiro (lider como elemento
central ou seguidor como elemento central), no qual as perspectivas dos lideres da organizacédo
mostraram-se alinhadas ao individualismo. De modo a possibilitar uma viséo sintética dessa
comparagdo entre os resultados obtidos com os dois instrumentos de coleta, foi elaborada a
tabela abaixo, que aponta 0s niveis de convergéncia ou divergéncia entre as perspectivas dos

lideres e seguidores do EMAER em cada aspecto das teorias de lideranca:
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CONVERGENCIA ENTRE AS PERCEPCOES DOS LIDERES E SEGUIDORES

Lider como elemento central ou seguidor como elemento central (foco no lider ou foco nos
seguidores).

1
Lideres | seguidores |
Desempenho da lideranca dependente de aspectos inatos ou desenvolviveis (tragos de
5 personalidade ou comportamentos desenvolvidos).
Lideres Coletiv. Mod. | Seguidores | Coletiv. Mod. !
Lideranca como processo individual ou coletivo (disponivel a todos ou somente a alguns
5 individuos).
Lideres Coletiv. Mod. | Seguidores ;
Lider influencia seguidores (lideranga verticalizada) ou seguidores influenciam lider (lideranca
4 horizontal).
Lideres Coletiv. Mod. | Seguidores ;
Diferenca de status entre lider e seguidores maior ou menor (acesso aos lideres facilitado ou
= dificultado).

[ Lideres | Seguidores |

Comportamentos orientados a tarefa ou aos relacionamentos.

® [ Lideres | Seguidores |

Processo decisdrio centralizado na lideranga ou compartilhado com o grupo.

7 | Lideres | Coletiv. Mod. | Seguidores _

Responsabilidade pelos resultados é do lider formal ou compartilhada pelo grupo.

Lideres | Coletiv. Mod. ‘ Seguidores ‘ Coletiv. Mod. ‘ Convergiu |

Contexto é considerado ou ignorado.

Legenda:
Individualismo € preponderante Forte convergéncia
Coletivismo é moderado Leve convergéncia
Coletivismo é preponderante Forte divergéncia

Tabela 35: Convergéncia entre as percepcdes dos lideres e seguidores em cada aspecto das teorias.
Fonte: o autor

Assim, nessa etapa da pesquisa, além de ter sido alcancado o Objetivo Especifico 4

(OE4), foi possivel realizar a comparacao entre as percepgdes dos lideres (oficiais generais) e
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dos seguidores (oficiais superiores, intermediarios e subalternos) do EMAER, de modo a tornar

mais rica a analise.

Com isso, ao identificar, a luz das teorias de lideranca e de governanca, de que
maneira a evolugéo das teorias de lideranca se refletiu na percepcéo dos oficiais da organizacao
sobre as praticas de lideranca realizadas no contexto da governanca, em 2024, alcangou-se 0
Obijetivo Geral (OG) do presente trabalho.

5 LIMITACOES DO ESTUDO

Embora tanto a pontuacdo atribuida a cada abordagem tedrica como a andlise das
entrevistas tenham sido realizadas com o apoio da metodologia de Analise de Conteudo, seus
resultados refletem a interpretacdo das teorias e das entrevistas pelo autor do presente trabalho,
com base na literatura consultada. Dessa forma, além de ser suscetivel a interpretacGes distintas
por parte de outros pesquisadores ou mediante o acréscimo de literaturas ndo consultadas para
a construcao da presente argumentacdo, novas analises sobre a classificacdo das teorias ora
proposta podem revelar entendimentos complementares e/ou divergentes. Embora sem solucédo
definitiva, essa fragilidade poderia ser mitigada com o emprego de métodos como o Delphi,
utilizando-se um grupo de pesquisadores, e ndo apenas um. Dessa forma, esse aspecto constituiu

uma limitacdo inerente ao processo investigativo do presente trabalho.

Também, os resultados do questionario revelaram as seguintes deficiéncias em sua
elaboracdo: 1) o questionario foi submetido apenas ao circulo hierarquico dos oficiais. A
extensdo da aplicacdo dessa ferramenta de coleta de dados, por meio de novas pesquisas
semelhantes, aos graduados e pracas do EMAER poderia revelar percepg¢des distintas por parte
desses circulos hierarquicos, implicando em novos resultados e descobertas relacionados ao
tema da lideranca e governanca. Além disso, o baixo nimero de respondentes dos circulos de
oficiais intermediarios e subalternos (32), em relacdo aos oficiais superiores (105), pode
conferir alguma imprecisdo a analise dos dados relacionada a esse grupo especifico,
constituindo, também, uma fragilidade do trabalho. 2) a assertiva n° 15 do questionario pode
ter gerado duvidas nos respondentes, por ndo fazer mencao aos circulos hierarquicos abrangidos
em sua provocagao, 0 que pode ter ocasionado certa imprecisdo a sua interpretacdo, conforme
ja descrito em sua anélise (item 4.3.13). 3) a redacgdo das assertivas 28 e 29 pode ter causando
interpretacdes distintas por parte dos respondentes, comprometendo a precisdo da analise. 4) o

grupo de assertivas 37 a 39, que buscou verificar as percepcbes dos oficiais sobre o
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compartilhamento das responsabilidades pelos resultados organizacionais, ndo contemplou uma
investigacdo sobre a atribuicdo de responsabilidades em situagdes de resultados negativos,
ocasionando uma lacuna importante para a compreensdo plena da dindmica de

corresponsabilizacdo no EMAER.

Também, a pergunta 9 da entrevista, “A partir de quando o senhor percebeu essa
mudanga?” (nas relagdes entre lider e seguidor), obteve respostas sem muita similitude
semantica, especialmente no que diz respeito a semantica pragmatica, pois os entrevistados
podem ter interpretado a questdo de maneiras distintas, dependendo de seus referenciais
contextuais. Essa variacdo de sentidos atribuidos, como datas, fases da carreira ou contextos
sociais e histdricos, comprometeu a padronizagdo das respostas, limitando a identificacdo de
padrdes consistentes na analise. Tal constatacdo revela uma fragilidade na formulacdo da
pergunta, indicando que ela deveria ter sido reformulada com maior precisdo. Apesar de sua
deficiéncia, optou-se por manter a utilizacdo da questdo no trabalho, tendo em vista que foi

possivel associar seus contetdos aos codigos estabelecidos para a analise das entrevistas.

Por fim, embora os principais aspectos abordados pelas teorias de lideranca (Tabela 3)
estejam intimamente ligados aos conceitos relacionados aos construtos do Individualismo e do
Coletivismo (Tabela 5), a utilizacdo daqueles como parametro para a formulacéo das perguntas
da entrevista e das assertivas do questionario trouxe certa dificuldade para a associacdo de
alguns conceitos com as falas dos entrevistados e com as respostas do questionario. Constatou-
se que, caso as perguntas e assertivas tivessem sido formuladas com base nos conceitos da
Tabela 5, as perguntas e assertivas teriam sido redigidas com diferencas sutis que
proporcionariam uma analise interpretativa mais direta e associaces mais objetivas,
possibilitando menos divergéncias em caso de repeticdo do experimento por outros
pesquisadores. Assim, caso se deseje realizar uma investigacdo semelhante em outras
organizagbes ou com populacdes distintas, sugere-se a utilizacdo dos conceitos associados ao

Individualismo e Coletivismo para a construcéo dos instrumentos de coleta.

6 CONCLUSOES

O tema lideranca atrai a atencdo da humanidade h& milénios. Contudo, seu estudo como
matéria cientifica so teve inicio a partir das primeiras décadas do século passado, dando origem

a inumeras teorizagdes sobre o fendmeno. Uma analise preliminar das teorias sobre lideranca
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revelou uma evolucéo tedrica caracterizada por uma mudanga de foco, passando de uma énfase
exclusiva no lider para a valorizacao dos liderados e do contexto em que a lideranga ocorre.

Esse processo evolutivo indica uma transicdo de modelos individualistas para formas
mais coletivistas de lideranca. E nesse contexto de coletivizacdo que surgem as primeiras
teorizagOes sobre governanga, cunhando um conceito que, incluindo a lideranga como um de
seus principais mecanismos, ganharia forga a partir da década de 1980 e se consolidaria como
um imperativo para a administracdo publica e privada.

Nesse contexto, 0 presente estudo teve como objetivo analisar de que maneira essa
evolugdo das teorias de lideranga, especialmente sob a perspectiva dos paradigmas
individualista e coletivista, se refletiu na percepcdo dos oficiais do Estado-Maior da
Aeronautica (EMAER), acerca das praticas de lideranca realizadas no contexto da governanca
estratégica daquela organizacédo, no ano de 2024.

A revisao tedrica de 16 das teorias mais conhecidas sobre o tema revelou que, além da
presenca de trés componentes basilares nos quais 0s pressupostos de cada teoria estdo
estruturados, a saber, o lider, o seguidor e o0 contexto, existem nove aspectos comuns a todas
elas. Assim, para cumprir 0 objetivo da pesquisa, esses nove aspectos foram associados aos
construtos do individualismo e do coletivismo e adaptados a dois instrumentos de coleta: um
questionario aplicado aos oficiais da organizacdo, os quais foram tratados como seguidores; e
onze entrevistas semiestruturadas, realizadas com os oficiais generais integrantes da alta gestdo
da organizacdo, os quais foram entrevistados individualmente, na condicdo de lideres.

O primeiro aspecto a ser analisado foi o lider ou o seguidor como elemento central do
processo de lideranca. As respostas ao primeiro grupo de assertivas do questionario nao
corroboraram com as respostas correspondentes das entrevistas, apontando uma divergéncia
entre as perspectivas dos lideres e dos seguidores do EMAER. Embora os seguidores tenham
percebido uma valorizacdo de seu papel no processo de lideranca e tenham se sentido mais
respeitados pelos lideres, estes ultimos ainda parecem se enxergar como elementos centrais e
como unidades principais de sobrevivéncia da organizagéo.

O segundo grupo de perguntas e assertivas serviu para verificar se os participantes da
pesquisa entendem que o desempenho da lideranca dependente mais de aspectos inatos ou
desenvolviveis. Os resultados indicaram certa ambivaléncia quanto a essas duas dimensdes da
lideranca, sugerindo uma percep¢do moderadamente coletivista. Tanto os lideres quanto os
seguidores da amostra revelaram acreditar tanto na capacidade de desenvolver atributos de

lideranca quanto na existéncia de tracos inatos que a determinam. Do mesmo modo, as
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percepcdes dos lideres e seguidores do EMAER foram semelhantes ao indicar que a lideranca
é desempenhada de maneira coletiva e que a FAB disponibiliza mecanismos que permitam a
qualquer de seus integrantes alcancar posicdes de lideranca na organizacgéo, resultando em uma
convergéncia de opinides sobre esse aspecto.

As respostas ao terceiro grupo também apontaram convergéncia entre as percepgdes dos
lideres e seguidores. Além dos seguidores, a maioria dos lideres demonstrou acreditar na
lideranca mais como um fenémeno coletivo do que individual, ainda que trés oficiais generais
tenham apontado uma percepcao contraria. Com relacdo a disponibilizacdo de mecanismos
institucionais que permitam a todos o acesso a posi¢des de lideranca, tanto lideres como
seguidores indicaram, embora com maior ceticismo, concordancia com a viséo de que a FAB
oferece tais oportunidades. E possivel concluir, portanto, que as visdes dos entrevistados e dos
respondentes do questionario estdo, de modo geral, alinhadas com a perspectiva da lideranca
coletiva e acessivel a todos os individuos.

O quarto grupo de assertivas e perguntas buscou capturar as impressdes dos
participantes sobre o processo de influéncia que ocorre na lideranca. Mais uma vez, as
percepcOes dos dois grupos foram convergentes, indicando que a influéncia entre lider e
seguidor ocorre mutuamente (em que pese alguns lideres considerarem a influéncia do lider
maior), além de coexistir com um ambiente de comunicagdo aberta e de bom relacionamento
entre ambos.

Em seguida, verificou-se, por meio das respostas ao quinto grupo de assertivas e
perguntas, que tanto os lideres quanto os seguidores do EMAER demonstraram perceber um
relacionamento mais proximo e transparente entre ambos, além de enxergar mudancas nas
dindmicas de poder entre lideres e seguidores, com aumento de poder para estes e deterioracao
para aqueles. Contudo, as respostas evidenciaram que, embora exista uma abertura consideravel
para o dialogo e a troca de informacdes, persiste a percepcdo de que determinadas decisdes
estratégicas devem permanecer concentradas na alta gestdo. Essa constatacdo indica que a
estrutura hierarquica ainda exerce influéncia significativa sobre o grau de participacdo dos
subordinados em decisbes de maior impacto. Em que pese a persisténcia pontual de visdes mais
hierarquizadas, a convergéncia dos dados obtidos com os lideres e seguidores evidencia uma
aderéncia ao paradigma coletivista.

No sexto grupo, voltado a identificar se os comportamentos sao orientados a tarefa ou
aos relacionamentos, tanto as respostas dos lideres como as dos seguidores convergiram ao

indicarem elevado indice de concordancia com a existéncia de préaticas de lideranca hibridas,
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que combinam a persecucdo dos objetivos organizacionais com a manutencdo de um clima
relacional saudavel, o que remete a praticas de lideranca associadas ao paradigma coletivista.
Ainda, os indices de concordancia com a maior dificuldade para liderar nos dias de hoje e com
a consequente necessidade de maior preparo foram semelhantes entre os dois segmentos da
amostra.

No sétimo grupo, relativo a centralizacdo ou compartilhamento do processo decisorio,
as respostas foram convergentes e indicaram a prevaléncia de um ambiente organizacional no
qual o envolvimento coletivo e a corresponsabilidade sdo valorizados, tanto por parte dos
subordinados quanto por iniciativa das chefias. Entretanto, alguns lideres destacaram que
decisOes de alta complexidade tendem a ser centralizadas, sugerindo que, apesar da valorizagéo
declarada de processos participativos, a natureza da decisdo influencia a adocao de praticas
decisorias mais verticalizadas. Esses resultados apontam para um padrao de lideranca orientado
a inclusdo, a escuta ativa e a construcdo conjunta das decisdes, aspectos associados ao
paradigma coletivista.

O oitavo grupo examinou a atribuicdo de responsabilidades pelos resultados alcancados
no EMAER. Os dados coletados apontaram para um sentimento de corresponsabilidade e
comprometimento por parte dos seguidores, corroborando com os discursos dos entrevistados,
de estimulo a participacdo e ao pertencimento. Contudo, alguns seguidores manifestaram que,
embora sintam-se responsaveis pelos resultados alcancados, os méritos sdo atribuidos aos
lideres, evidenciando limitagfes nas préaticas de lideranca relacionadas a publicizacdo do
reconhecimento. Também, uma minoria de lideres expressaram 0 entendimento de que a
responsabilidade pelos resultados recai exclusivamente sobre eles. Embora baixo, esse
percentual de discordancias sugere uma convergéncia menos expressiva entre as respostas dos
dois segmentos da amostra e ndo invalida o viés coletivista das praticas adotadas na
organizacao.

Por fim, 0 nono grupo tratou da valorizagdo do contexto nas praticas de lideranca. As
respostas indicaram um reconhecimento amplo de que fatores externos e internos influenciam
as decisdes e a conducdo da lideranca, e que a adaptacdo a esses elementos é vista como
essencial para a eficcia institucional. Tal percepcdo é coerente com as abordagens teoricas
mais recentes, que consideram o contexto como elemento indissociavel da lideranga.

Em sintese, os resultados da pesquisa revelaram uma predominancia de conceitos
associados ao paradigma coletivista, evidenciada tanto na analise da evolucéo das teorias mais

recentes de lideranga quanto nas respostas obtidas junto aos participantes. Essa predominéncia
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se refletiu em préticas voltadas para a valorizagdo do contexto social, formacdo de equipes,
decisdes construidas de forma participativa, alinhamento de objetivos pessoais e
organizacionais, institucionalizacdo de praticas administrativas e capacitacdo. No mesmo
sentido, conceitos individualistas como a priorizacdo de objetivos pessoais acima dos interesses
coletivos, mostraram-se pouco acionados ou mesmo ausentes, sugerindo que a cultura
organizacional vigente no EMAER tende a favorecer praticas mais colaborativas e integradoras.
Ainda assim, elementos do paradigma individualista persistem, sobretudo na centralizacéo de
decisbes e na manutencdo de uma visdo que privilegia a figura do lider como elemento
fundamental para a condugéo do grupo e para 0 sucesso organizacional.

A andlise das entrevistas demonstrou que, embora existam tragos do paradigma
individualista em determinadas situacdes, a conducdo da lideranca na instituicdo esta
fortemente vinculada aos pressupostos coletivistas caracteristicos das teorias mais modernas
sobre lideranca. Essa caracteristica foi corroborada pelo levantamento quantitativo, que
apontou altos indices de concordancia com assertivas alinhadas a valores coletivistas,
especialmente no que diz respeito a proximidade entre lideres e liderados e a participacdo no
processo decisorio.

Do ponto de vista tedrico, a pesquisa contribui para a compreensao de como diferentes
abordagens de lideranca se manifestam em contextos organizacionais de alta complexidade e
com estruturas de governanca formalmente estabelecidas, como é o caso das Forgas Armadas,
além de ampliar o dialogo entre as literaturas de lideranca e governanca. Sob o prisma prético,
os resultados oferecem subsidios para o aperfeicoamento das politicas de gestdo de pessoas e
para o fortalecimento de praticas de lideranca capazes de promover a coesdo, a eficiéncia e a
adaptabilidade institucional.
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APENDICE 1 - TABELA SINTESE DOS PRINCIPAIS COMPONENTES E ASPECTOS ABORDADOS PELAS TEORIAS DE
LIDERANCA

CcODIGO

TEORIA

ANO DE
SURGIMENTO

EIXOS DE

ABRANGENCIA

CARACTERISTICAS

T1

Abordagem dos Tragos
(Trait Approach)

1930

Lider

Foco da abordagem se concentra na figura do lider.

Busca identificar as qualidades inatas e caracteristicas dos lideres.

Crenca de que os lideres nascem com tracos de personalidade que determinam a
lideranca.

Busca compreender o papel do lider no processo de lideranga.

N&o considera o comportamento dos lideres, somente o que eles sdo e ndo o que fazem.

Seguidores

Néo sdo considerados.

Contexto

N&o é abordado.

T2

Abordagem

Comportamental
(Bahavioral Approach)

1950

Lider

Foco da abordagem se concentra na figura do lider.

Desloca a atengdo dos tracos para 0s comportamentos, que podem ser aprendidos e
treinados.

A lideranca esta disponivel a todos os individuos.
Objetiva identificar os tipos de comportamentos adotados pelos lideres eficazes.

Distingue dois tipos gerais de comportamentos: orientado a tarefa e orientado as
pessoas.

Seguidores

N&o sdo considerados.

Contexto

Nao é abordado.

T3

Abordagem das
Habilidades (Skills

Approach)

1955

Lider

Foco da abordagem se concentra na figura do lider.

Desloca a atencdo dos tracos para as habilidades, que podem ser aprendidas e
desenvolvidas.

A abordagem faz uma distin¢do clara entre tracos e habilidades.

A lideranca esta disponivel a todos os individuos.

Os tragos de personalidade ainda sdo considerados, embora a énfase seja nas
habilidades.

Seguidores

Nao é considerado.
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E mencionado, mas no é explorado.

Contexto Foi desenvolvida em estruturas hierarquizadas e rigidas, podendo néo ser adequada a
outros tipos.
Foco da abordagem se concentra na figura do lider.
Eficacia do desempenho do grupo é determinada pelo estilo do lider.
Lider O estilo do lider é fixo: orientado a tarefa ou ao relacionamento.
Teoria Considera o poder de posicao do lider: capacidade de demitir, contratar, punir,
T4 Contingencial de 1967 promover, recompensar, dar aumentos, etc.
Fiedler Seguidores Considerada a relacéo do lider com o seguidor.
Considera as expectativas emocionais dos seguidores.
Deve ser considerado para que o lider adote 0 comportamento mais adequado.
Contexto Eficacia do desempenho do grupo é determinada pelo grau de controle proporcionado
2 pela situacéo.
2 Foco da abordagem se concentra na figura do lider.
°§> Busca adequar os comportamentos de um lider a diversas situagoes.
g Lider O estilo do lider é fixo: orientado a tarefa ou ao relacionamento.
(&) Define o estilo de lideranga a ser adotado pelo lider, de acordo com o nivel de
% desenvolvimento ou de prontiddo do seguidor (diretivo, coaching, apoiador e
g Abordagem delegador).
TS g Si_tuaci_onal 1969 Cons_idera o nivel de desenvolvimento ou a prontiddo (capacidade e vontade) do
< (Situational seguidor para executar as tarefas.
Approach) Seguidores Considera que as habilidades e a motivagdo dos seguidores variam com o tempo.
Confere alguma atencao ao papel dos seguidores no processo de lideranga, incluindo a
necessidade de desenvolvé-lo e de trata-lo de forma individualizada.
Situagdes sdo definidas, principalmente, pela prontiddo dos seguidores em executar
Contexto uma tarefa de forma independente.
Estilos diretivo e apoiador devem ser dosados de maneira apropriada em cada situaco.
Teoria do ) !:oco da abordagem se concentra na figura d_o I|'de_r (ndo reconhece a natureza de
T6 1971 Lider interacdo entre lider e seguidor que caracteriza a lideranca).

Caminho-Meta

D4 ao lider a responsabilidade de motivar os seguidores.
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(Path-Goal
Theory)

Lider € responsavel pelo bem estar e desenvolvimento dos seguidores.

Lider pode adotar quatro tipos principais de comportamentos: diretivo, apoiador,
participativo e orientado a realizacéo.

O lider afeta o seguidor e ndo o contrério.

Seguidores

Considera que as caracteristicas dos seguidores influenciam o0 modo como o
comportamento do lider afeta sua motivagao.

Considera o nivel de percepcao e satisfacdo dos seguidores acerca do comportamento
do lider.

Seguidor é dependente do lider.

N&o reconhece as habilidades dos seguidores.

Contexto

Considera que as caracteristicas da tarefa influenciam o modo como o comportamento
do lider afeta a motivagdo dos seguidores.

T7

Lideranga Servidora
(Servant Leadership)

1970

Lider

Focada no lider e em seus comportamentos.

Coloca o lider em uma condicéo de influenciador e seguidor, simultaneamente.

Possui uma dimensdo moral explicita.

Lideres, por meio de comportamentos éticos, servem ao bem comum de suas
organizac¢des, comunidades e sociedades em geral.

Alguns autores considerem a lideranca servidora como dependente de tragos de
personalidade.

Comportamento altruista como componente central do processo de lideranca.

Tomada de decisdo seja descentralizada.

Seguidores

Coloca os seguidores em primeiro lugar, ajudando-os a desenvolver plenamente suas
capacidades e empoderando-os.

Prevé o compartilhamento da influéncia e do controle organizacional com os
seguidores.

Contexto

O modelo compreende o contexto e a cultura.

Considera os impactos sociais da lideranca servidora.

T8

Teoria da Troca Lider-
Membro (Leader-

1975

Lider

O lider estabelece relagdes unicas com cada um de seus seguidores, de acordo com
fatores como
tempo, recursos, diferencas de personalidade e de preferéncias, criando grupos internos
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Member Exchange
Theory - LMX)

e
externos.

O lider deve ser capaz de desenvolver trocas de alta qualidade com todos os seguidores
(e ndo apenas com alguns), fazendo com que eles sintam-se dentro do grupo e ndo fora.

Comunicacdo eficaz ganha importancia no processo de lideranca.

As relacdes formadas entre o lider e cada seguidor é Unica.

Foco da teoria esta nas relacdes entre lider e seguidor.

Estabelece dois tipos de relagdo: dentro do grupo e fora do grupo.

Papel dos seguidores torna-se mais relevante no processo de lideranca.

Seguidores Perspectivas dos seguidores deve ser considerada com mesmo peso da perspectiva do
lider.
Maior igualitarismo entre lider e seguidores.
Maior equilibrio na influéncia e controle mutuos entre lider e seguidores.
A relacgdo do lider com a organizacdo é resultado das ligagdes verticais com cada

Contexto seqguidor.
Confere pouca importancia ao contexto.
Foco da abordagem se concentra na figura do lider.
O lider € visto como possuidor de qualidades extraordinarias, capazes de inspirar
devocao e lealdade.
Lider A lideranca é frequentemente percebida como inata. Autores contemporaneos admitem
gue pode ser desenvolvida por meio de comportamentos estratégicos, embora ndo
o Abqrdage_zm 1676 eﬂxplicitem como. . I I
Carismatica Enfase em tracos como autoconfianga, viséo inspiradora, comunicacgao simbolica e
presenca marcante.
S&o considerados fundamentais para o surgimento do carisma, pois a legitimidade
) depende da subjetividade de sua percepgéo.
Seguidores

Relacdo de subordinacdo em relagdo ao lider.

Forte dependéncia do lider.
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O contexto é relevante: lideres carisméticos geralmente emergem em cenérios de crise,

Contexto . L . 9
mudanca ou incerteza, nos quais ha forte necessidade de direcéo.
O lider permanece desempenhando papel central no processo de lideranca.
A lideranca pode ser transacional ou transformacional (trocas sociais ou estimulo e
inspiragéo).
A lideranca transformacional enfatiza a motivacdo intrinseca e o desenvolvimento dos
Lider seguidores.
Enfase nas relacBes estabelecidas entre lider e seguidor.
Lideranca A abordagem trata a lideranca mais como uma predisposicéo pessoal baseada em tragos
Transacional, de personalidade do que como comportamentos que podem ser aprendidos pelos
T10 Transformacional e 1978/1990 Considera que os seguidores estéo inextricavelmente ligados ao lider no processo de
Full Range of transformacdo e desenvolvimento da organizagéo.
Lead?;g‘l'j’v:\)"(’dd Valoriza os seguidores no processo de lideranca.
Seguidores A lideranca transformacional auténtica se preocupa com o bem coletivo (é lideranca
socializada).
A FRLM confere mais atengdo as necessidades dos seguidores do que as dos lideres.
Seguidores sdo empoderados.
Pesquisas indicam que a abordagem é mais eficaz em paises economicamente menos
Contexto desenvolvidos.
Pouca atengdo ao contexto.
Lider O lider e os resultados organizacionais sdo impactados pelo carater e comportamento
dos seguidores.
Seguidores desempenham um papel central no processo de lideranga.
. Seguidores influenciam os lideres.
T11 Followership 1992 g : : . .
Seguidores Relacdes interpessoais resultam na cocriagdo do processo de lideranca pelo lider e pelo

seguidor.

Classifica os compostamentos dos seguidores em trés tipos principais: passivo,
antiautoritario (ou ndo-lider) e proativo.
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Contexto

O contexto é considerado nas relacBes entre lider e seguidores e nos comportamentos
dos seguidores, embora ndo expliqgue como um impacta no outro.

T12

Lideranca Adaptativa
(Adaptive Leadership)

2002

Lider

O lider deve adotar comportamentos que encorajem e desafiem os individuos,
fornecendo a eles o suporte necessario para o enfrentamento das mudangas e
problemas.

A lideranca se relaciona com os comportamentos dos lideres e ndo com suas
caracteristicas.

Considera que o lider ndo é capaz de propor solugdes aos desafios adaptativos
identificados, sem a colaboragéo dos seguidores.

Lideres usam suas habilidades e autoridade para servir as pessoas.

Seguidores

E considerada uma teoria centrada nos seguidores.

A abordagem trata da adaptacdo dos seguidores e ndo dos lideres.

Seguidores inseridos no processo decisorio.

A responsabilidade de enfrentar os desafios adaptativos é compartilhada entre o lider e
0s seguidores.

Considera a existéncia de liderangcas em niveis mais baixos e que elas devem ser
protegidas.

Contexto

Considera que os problemas sdo complexos e fazem parte do complicados sistemas
interativos.

T13

Lideranga Auténtica
(Authentic Leadership)

2003

Lider

Mantém o foco no lider (sua autopercepcdo e experiéncias de vida).

Surge de uma demanda contemporanea das sociedades por lideres que sejam
confiaveis, bons e honestos (dependéncia da teoria dos tragos).

A lideranca é um processo coletivo, construido conjuntamente pelo lider e seus
seguidores.

Prescreve as ac0es necessarias ao lider para que desenvolva a lideranca auténtica, por
meio de cinco dimensdes: proposito, valores, relacionamentos, autodisciplina e coragdo
(sensibilidade e empatia) - dimensdes bastratas e algumas dependentes de tracos de
personalidade.
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Prescreve capacidades psicoldgicas positivas basicas que impactam no
desenvolvimento da lideranca auténtica por parte do lider: confianca, esperanca,
otimismo e resiliéncia

Possui uma dimensdo moral explicita.

Seguidores

Considera gque a lideranca pode ser desenvolvida por qualquer individuo.

Enfase da teoria esta no aspecto relacional entre lider e seguidores.

Contexto

N&o é abordado.

T14

Lideranca
Compartilhada (Shared
Leadership)

2003

Lider

Considera que o processo de influéncia ndo ocorre em um sentido descendente.

A lideranca é amplamente distribuida entre um conjunto de individuos.

Os lideres formais séo apoiados por uma rede de préticas de lideranca, distribuida por
todos os niveis da organizagao.

A natureza da lideranca é interdependente e resultado de realizagdes coletivas.

Seguidores

Papéis de lideranca sdo desempenhados alternadamente (individuos transitam de
posi¢des de lideranca para posigdes de participagdo e vice-versa).

Os membros da equipe influenciam uns aos outros de modo quantitativamente similar,
sendo todos igualmente centrais na rede de influéncia estabelecida.

A responsabilidade pelos resultados organizacionais é compartilhada entre lideres e
seguidores.

Contexto

Nao é abordado.

T15

Lideranga de Equipes
(Team Leadership)

2007

Lider

Papel de lideranca pode ser compartilhado ou distribuido entre os membros da equipe.

Lideranga de equipes eficaz depende de habilidades abstratas como imaginacéo,
inventividade, relacGes interpessoais, etc. (mais relacionadas com tragos de
personalidade).

Seguidores

Podem se tornar lideres quando a situacao exigir.

Troca de papéis entre lideres e seguidores.

Pressup6e gue todos os membros que irdo desempenhar a lideranga possuem as
habilidades especificas para esse tipo de lideranca.

Contexto

Considera a influéncia dos ambientes interno e externo, embora nao seja explicado
como ela ocorre.
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T16

Lideranga Inclusiva
(Inclusive Leadership)

2011

Lider

Lider busca incorporar comportamentos que promovam a inclusdo de perspectivas e
opinides dos seguidores.

Lider promove a sensacdo de pertencimento em todos 0s membros da organizagao, por
meio da criacdo de uma identidade compartilhada.

Lider promove o envolvimento e a participacdo de cada membro da organizagéo,
garantindo que todos tenham igualdade de voz e de contribui¢do na formulagéo de
importantes decisdes.

Lider encoraja a manifestacdo de pontos de vista divergentes.

Acesso aos lideres formais é facilitado.

Considera a lideranga como um fendmeno compartilhado e socialmente construido.

Seguidores

A relevancia dos membros de um grupo é estabelecida de acordo com o grau com que
cada integrante é percebido como pertencente ao grupo.

Tomada de decisdo é compartilhada entre lideres e seguidores.

Diferencas de status na organizac¢do sdo reduzidas.

A opinido de todos os seguidores é considerada, indistintamente.

As responsabilidades sdao compartilhadas entre lideres e seguidores.

Contexto

N&o é abordado.
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APENDICE 2 - QUESTOES PARA AS ENTREVISTAS COM OS LIDERES

ENTREVISTA LIDERES

PERGUNTA INTRODUTORIA (QUEBRA-GELO):

1

|O que o senhor entende que mudou com a implementagéo da governanga organizacional no EMAER e na FAB?

PERGUNTAS ASSOCIADAS A CADA ASPECTO DA SINTESE TEORICA:

Lider como elemento central ou seguidor como elemento central (foco no lider ou foco nos seguidores).

Que tipos de praticas ou principios de lideranca o senhor costuma ou busca empregar para conduzir seus
subordinados?

Desempenho da lideranca dependente de aspectos inatos ou desenvolviveis (tragos de personalidade ou
comportamentos desenvolvidos).

O senhor acredita que todas as pessoas tém o potencial para liderar?

O senhor acha que os atributos necessarios a um lider podem ser desenvolvidos ou nascem com os individuos?

Lideranga como processo individual ou coletivo (disponivel a todos ou somente a alguns individuos).

O senhor considera que a lideranga é um processo mais individual ou mais coletivo?

O senhor considera que a FAB disponibiliza mecanismos que possibilitem a qualquer pessoa alcangar posi¢des de
lideranca na instituicdo?

Lider influencia seguidores (lideranca verticalizada) ou seguidores influenciam lider (lideranca horizontal).

7

O senhor entende que os lideres influenciam mais o comportamento dos seguidores ou os seguidores é que
influenciam mais o comportamento dos lideres?

8

O senhor entende que houve mudancas no relacionamento entre lideres e seguidores na FAB, desde que o senhor
ingressou na FAB?

9

O senhor poderia dizer a partir de quando essa mudanga ocorreu?

10

Se sim, como o0 senhor enxerga essa mudanga?

Diferenca de status entre lider e seguidores maior ou menor (acesso aos lideres facilitado ou dificultado).

11

O senhor sente que tem mais ou menos poder do que os lideres que o comandaram?

12

O senhor considera que os seguidores de hoje tém mais poder dentro da institui¢do do que o senhor teve como
sequidor?

13

O senhor considera que atualmente os seguidores possuem mais acesso aos lideres do que o senhor teve como
seguidor?

14

Como o senhor acha que essas mudangas impactam nos processos de lideranca?

Comportamentos orientados a tarefa ou aos relacionamentos.

15

O senhor se considera mais proximo dos seus subordinados do que o senhor foi de seus superiores?

16

O senhor acha que é mais complicado ou mais fécil liderar hoje, em relagdo a0 modo como era no periodo em que
0 senhor era um seguidor?

17

Por que?

Processo decisdrio centralizado na lideranca ou compartilhado com o grupo.

18

O senhor considera que o processo decisorio é centralizado ou descentralizado no EMAER?

19

Por qué?

Responsabilidade pelos resultados é do lider formal ou compartilhada pelo grupo.

20

O senhor sente que os seus subordinados compartilham a responsabilidade pelo alcance dos resultados planejados
no EMAER ou o senhor sente que essa responsabilidade recai exclusivamente na alta gestdo da organizagdo?

21

Que mecanismos o senhor acha importante e busca utilizar para a promogao de um sentimento de pertencimento
dos seus subordinados a0 EMAER?

Contexto € considerado ou ignorado.

22

Como o senhor entende que o contexto de complexidade no qual vivemos hoje (caracterizado pela revolugéo na
informacdo, globalizagdo, democratizacdo e erosdo de poder), no pais, influencia na sua forma de liderar seus
subordinados?
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APENDICE 3 - ASSERTIVAS PARA O QUESTIONARIO DOS SEGUIDORES

ASSERTIVAS PARA O QUESTIONARIO DOS SEGUIDORES

PERGUNTA ASSOCIADA A GOVERNANCA:

Acredito que a implementacéo da Governanca no EMAER e na FAB melhorou significativamente nosso modelo de
administragao.

PERGUNTAS ASSOCIADAS A CADA ASPECTO DA SINTESE TEORICA:

Lider como elemento central ou seguidor como elemento central (foco no lider ou foco nos seguidores).

Sinto que meu trabalho é valorizado no EMAER.

Sinto que meu trabalho é importante para o cumprimento da missdo organizacional do EMAER.

Percebo que a maioria dos chefes no EMAER se preocupa em promover o bem estar no ambiente de trabalho.

Sinto que meus problemas particulares sdo considerados e respeitados no EMAER.

No EMAER, minhas qualidades individuais sdo valorizadas pelos meus chefes.

N wiN

Minhas individualidades (crencas, atitudes, valores e experiéncia) sdo respeitados no EMAER.

Desempenho da lideranca dependente de aspectos inatos ou desenvolviveis (tracos de personalidade ou
comportamentos desenvolvidos).

Acredito que consegui desenvolver atributos de lideranga com minhas experiéncias ao longo da vida.

Acredito que consegui desenvolver atributos de lideranca por meio de cursos e treinamentos ao longo da carreira.

10

Acredito que nasci com tracos de personalidade que me ajudam a liderar as pessoas.

11

Acredito que todos os oficiais do EMAER possuem aptidéo para a lideranca.

12

Acredito que somente alguns oficiais do EMAER possuem aptiddo para a lideranga.

Lideranca como processo individual ou coletivo (disponivel a todos ou somente a alguns individuos).

13

Em meu setor, além do chefe, mais de uma pessoa exerce lideranga.

14

Somente meu chefe exerce lideranca sobre as pessoas que integram meu setor.

15

A FAB disponibiliza mecanismos (cursos, experiéncias e formas de acesso) que permitem que qualquer pessoa alcance
posic¢des de lideranca.

Lider influencia seguidores (lideranca verticalizada) ou seguidores influenciam lider (lideranca horizontal).

16

Meu chefe me escuta (ouve e considera minhas opinides e sugestdes).

17

Consigo influenciar o comportamento, as atitudes e as decisdes de meu chefe.

18

A personalidade do meu chefe influencia em meu comportamento e em minhas atitudes na segao.

19

Apesar da diferenga de antiguidade, meu chefe possui uma relagdo de camaradagem e boa comunicagdo com a maior parte
dos integrantes da se¢o.

20

Seja pela diferenca de antiguidade ou pela sua personalidade, meu chefe adota uma postura de distanciamento dos
integrantes de minha se¢do.

Diferenca de status entre lider e seguidores maior ou menor (acesso aos lideres facilitado ou dificultado).

21

Me sinto tdo importante guanto meus chefes no EMAER.

22

Sinto que os chefes sdo mais valorizados do gue os demais integrantes do EMAER.

23

Percebo que meus chefes ndo possuem muito poder para fazer qualquer coisa que quiserem.

24

O EMAER disponibiliza meios para que seus integrantes possam acessar quaisquer de suas autoridades (Chefes de
Subchefias, VICEMAER e CEMAER).

25

Sinto que tenho poderes e ferramentas a minha disposicdo para combater injusticas no ambiente de trabalho.

26

Sinto que tenho bastante acesso aos meus chefes.

27

Sinto que posso assessorar meus chefes com sinceridade.

Comportamentos orientados a tarefa ou aos relacionamentos.

28

Meu chefe se preocupa mais com o cumprimento da missdo do que com seus subordinados.

29

Meu chefe se preocupa mais em manter um bom relacionamento com os subordinados do que em cumprir a misséo do
setor.

30

Meu chefe sabe manter um bom equilibrio entre o cumprimento da misséo do setor e a manutencgéo de um bom
relacionamento com os integrantes do setor.

31

Percebo que, atualmente, é mais facil liderar do que era no passado.

32

Para conseguir liderar nos dias de hoje é necessario mais preparo do que era no passado.

Processo decisdrio centralizado na lideranca ou compartilhado com o grupo.

33

Participo ativamente do processo decisdrio no meu setor.

34

Sinto-me parte da solucéo dos problemas do meu setor.

35

Sinto-me parte da solucéo dos problemas do EMAER.

36

Meu chefe estimula a participacdo de todos no processo decisério do meu setor de trabalho.

Responsabilidade pelos resultados é do lider formal ou compartilhada pelo grupo.

37

Acredito que meu trabalho contribua bastante com os objetivos do EMAER.

38

Quando os resultados esperados no meu setor de trabalho séo alcangados, meus chefes reconhecem minha contribuicéo.

39

Sinto que os méritos pelo alcance dos resultados no meu setor de trabalho recaem mais sobre meus chefes do que sobre
mim.

Contexto é considerado ou ignorado.

40

No mundo de hoje, ndo precisamos tanto de lideres, pois cada um sabe bem o que deve ser feito.

41

Os chefes de hoje sdo melhores lideres do que os chefes de antigamente.
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APENDICE 4 - TABELA DE PONTUACAO DAS TEORIAS DE LIDERANCA EM

~

RELACAO AOS CONSTRUTOS DO INDIVIDUALISMO E DO COLETIVISMO
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APENDICE 5 - CITACOES E CODIGOS DAS ENTREVISTAS
Legenda de cores:
azul claro: conceito individualista.
Laranja claro: conceito coletivista.

Entrevista 1:

ENTREVISTA

TRECHO

CODIGO APLICADO

Entrevista 1

Gosto de fazer uma lideranca
participativa (...)

C1 - Grupos como unidade principal de
sobrevivéncia, C6 - Opinides e decisdes
construidas pelo grupo

(...) maior conexao entre os 6rgaos de
controle

C10 - Comportamentos orientados por
deveres, normas e obrigacdes

Ouco as assessorias (...)

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

(...) precisamos envolver o0s
subordinados

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo, C7 -
Responsabilidade pelos resultados é
compartilhada pelo grupo

Acho que algumas ndo tém, talvez, o
perfil para liderar.

111 - Lideranga como fendmeno individual
(apenas alguns)

(...) existe a lideranga nata

111 - Lideranca como fendmeno individual
(apenas alguns)

(...) talvez, nem todos tenham a
capacidade de liderar.

111 - Lideranca como fendmeno individual
(apenas alguns)

Acredito que nem todos tenham essa
capacidade.

111 - Lideranga como fendmeno individual
(apenas alguns)

(...) aqueles que vao se moldando com o
tempo, aprendendo as técnicas,
conhecendo-se, aperfeicoando-se.

C11 - Lideranga como fenémeno geral
(comum a todos)

Muitos ja nascem com algumas
caracteristicas e atributos necessarios ao
lider (...)

111 - Lideranga como fendmeno individual
(apenas alguns)

Certamente ela é coletiva, porque lidero
até certo ponto.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo, C11 - Lideranca
como fenémeno geral (comum a todos)

Meus subordinados, dentro dos seus
niveis, exercem a liderancga.

C11 - Lideranga como fendmeno geral
(comum a todos)
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E um processo compartilhado.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo, C5 - Seguidores percebidos como
parte do grupo ou fora do grupo, C11 -
Lideranca como fenémeno geral (comum a
todos)

Acho importantissima a construcao
dessa confianca matua entre os
subordinados e a chefia.

C8 - Relacionamento prevalece sobre a
tarefa

(...) muitas coisas da lideranca vocé ndo
sabe, vocé aprende (...)

C11 - Lideranca como fenémeno geral
(comum a todos)

(...) este alguém tem que, por sua vez,
exercer a propria lideranca (...)

C11 - Lideranga como fendmeno geral
(comum a todos)

escolas de p6s-formacdo... formacéo
também, mas principalmente de pos-
formacao tém o intuito de formar.

C11 - Lideranga como fenémeno geral
(comum a todos)

E praticamente uma via de duas méos (a
influéncia entre lider e seguidores)

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo

(...) atendéncia é que influenciemos
mais 0s nossos subordinados.

I5 - Seguidores percebidos como
subordinados

(...) hoje em dia, se lidera muito mais
pelo exemplo mesmo.

C10 - Comportamentos orientados por
deveres, normas e obrigacoes

E uma lideranca mais pelo exemplo do
que uma lideranca pela autoridade.

C10 - Comportamentos orientados por
deveres, normas e obrigacoes

(...) a minha relagéo com eles, como
lider, amadureceu significativamente

(.)

I5 - Seguidores percebidos como
subordinados

Percebo uma evolugéo significativa no
quesito lideranca.

I5 - Seguidores percebidos como
subordinados

(...) comecei a sentir o peso de ter que
liderar

I7 - Responsabilidade pelos resultados € do
lider, C10 - Comportamentos orientados por
deveres, normas e obrigacdes

(...) comecei a comparar 0s exemplos
que eu tinha e a evolugéo da FAB.

C9 - Objetivos pessoais e organizacionais
alinhados

Faz parte do processo de evolugéo do
ser humano.

C10 - Comportamentos orientados por
deveres, normas e obrigacdes

(...) talvez ndo tenhamos tanto poder
para fazer o que se queira fazer como se
tinha antigamente.

C10 - Comportamentos orientados por
deveres, normas e obrigacoes, C9 -
Obijetivos pessoais e organizacionais
alinhados
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(...) talvez esse poder relativo tenha
diminuido.

C10 - Comportamentos orientados por
deveres, normas e obrigacdes, C9 -
Obijetivos pessoais e organizacionais
alinhados

Isto (ter menos poder, atualmente) vale
também para o proprio seguidor.

C10 - Comportamentos orientados por
deveres, normas e obrigacGes, C9 -
Obijetivos pessoais e organizacionais
alinhados

(...) pensar muito bem as suas acoes, até
por conta de redes sociais € varias
outras coisas que surgiram de anos para

Ca (...

C3- Valoriza o valor do contexto social

Isso restringe o poder discricionario de
fazer o que vocé bem entender.

C10 - Comportamentos orientados por
deveres, normas e obrigacoes

Logicamente dentro dos regulamentos
gue ja temos, basilares.

C10 - Comportamentos orientados por
deveres, normas e obrigacoes

Hoje, o poder relativo diminuiu, tanto
na esfera de gestdo quanto na de
execucao.

C10 - Comportamentos orientados por
deveres, normas e obrigacdes, C9 -
Obijetivos pessoais e organizacionais
alinhados

Hoje em dia, vocé nédo pode fazer
qualquer coisa (...).

C10 - Comportamentos orientados por
deveres, normas e obrigacdes

Temos muito mais acesso (aos lideres).

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo, C6 - Opinides e
decisdes construidas pelo grupo, C8 -
Relacionamento prevalece sobre a tarefa

Os mais modernos da organizagdo tém
muito mais acesso aos gestores, ao nivel
de gestéo.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo, C8 - Relacionamento prevalece sobre
a tarefa, C9 - Objetivos pessoais e
organizacionais alinhados

(...) vocé tem a possibilidade de ser
alimentado por feedbacks (...)

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

(...) ter uma consciéncia (...) de como é
que esta a sua lideranca, de como é que
vocé tem que conduzir.

I5 - Seguidores percebidos como
subordinados

Com certeza (me considero mais
proximo dos meus subordinados do que
fui de meus superiores no inicio da
carreira).

C8 - Relacionamento prevalece sobre a
tarefa, C5 - Seguidores percebidos como
parte do grupo ou fora do grupo

Hoje, vocé tem que demonstrar, as
Vezes, 0 porqué.

C10 - Comportamentos orientados por
deveres, normas e obrigacoes
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Hoje é um pouco mais complicado para
o lider utilizar o poder do
convencimento.

C10 - Comportamentos orientados por
deveres, normas e obrigacdes

Ele (o processo decisorio) é bem
descentralizado dentro dos limites que
ele pode ser.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

Entdo, é um processo (decisorio)
descentralizado, mas ndo totalmente,
com niveis hierarquicos de decisao.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

Eles compartilham a responsabilidade
(pelo alcance de resultados), tanto para
0 bem quanto para o mal, acertos e
erros.

C7 - Responsabilidade pelos resultados é
compartilhada pelo grupo

(...) trazer o subordinado para dentro
das decisoes.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

Ouvir muito, estimular que os
subordinados opinem (...).

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

(...) traz o subordinado para dentro do
processo e da solugdo também (...).

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

(...) se sentem responsaveis por agquelas
decisdes que estdo sendo tomadas.

C7 - Responsabilidade pelos resultados é
compartilhada pelo grupo

Hoje em dia esta muito dificil liderar.

C10 - Comportamentos orientados por
deveres, normas e obrigacoes

Esta muito dificil conseguir suprir 0s
anseios da tropa.

19 - Objetivos pessoais e organizacionais
desalinhados

Entdo, é complexo estar numa posicéao
de lideranca hoje.

C10 - Comportamentos orientados por
deveres, normas e obrigacdes

Faz com que o lider tenha que se
esforcar diariamente para conseguir
manter 0 grupo coeso, em busca de um
objetivo.

C10 - Comportamentos orientados por
deveres, normas e obrigacoes, C3 - Valoriza
o valor do contexto social

Entrevista 2:

ENTREVISTA

TRECHO

CODIGO APLICADO

Entrevista 2

(...) o alinhamento estratégico e as
decisdes decorrentes.

C9 - Objetivos pessoais e organizacionais
alinhados

Exemplo. (principio de lideranca que
costuma usar para conduzir os
subordinados).

C10 - Comportamentos orientados por
deveres, normas e obrigacoes
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Acredito que ndo todas. (as pessoas tém
0 potencial para liderar).

111 - Lideranca como fendmeno individual
(apenas alguns)

(...) a lideranca na parte militar, ndo é
todo mundo que consegue alcancar.

111 - Lideranca como fendmeno individual
(apenas alguns)

(...) ndo é todo mundo que tem essa
capacidade.

111 - Lideranca como fendmeno individual
(apenas alguns)

Vocé pode nascer com algum tipo de
nogao, mas vai ter que desenvolver (...).

C11 - Lideranca como fenémeno geral
(comum a todos)

(...) com certeza sdo desenvolvidos. (0s
atributos de lideramca).

C11 - Lideranca como fenémeno geral
(comum a todos)

Qualquer um pode liderar.

C11 - Lideranca como fenémeno geral
(comum a todos)

(...) uma lideranga voltada para uma
atividade aérea, militar, para uma
atividade de combate, tem que ser
desenvolvida.

C11 - Lideranga como fendmeno geral
(comum a todos)

E coletivo, cada um no seu grau.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

Se eu consegui chegar até certos pontos
na FAB, qualquer outra pessoa pode
chegar.

C11 - Lideranga como fenémeno geral
(comum a todos)

(...) aFAB é capaz de dar todas as
oportunidades no sentido de lideranca,
inclusive.

C11 - Lideranga como fenémeno geral
(comum a todos)

(...) o lider influencia mais.

I5 - Seguidores percebidos como
subordinados, 12 - Lider acima do grupo

(...) os dois influenciam, mas
efetivamente é a lideranca que
influencia mais.

I5 - Seguidores percebidos como
subordinados, 12 - Lider acima do grupo

Vocé tem que demonstrar
conhecimento, tem que demonstrar que
aquilo que esta fazendo é importante

(.).

C10 - Comportamentos orientados por
deveres, normas e obrigacdes, C9 -
Obijetivos pessoais e organizacionais
alinhados

(...) conversar com a pessoa e ver que
ela tinha conhecimento daquilo que
estava falando e passar a respeitar mais
ou menos ela.

C9 - Objetivos pessoais e organizacionais
alinhados, C10 - Comportamentos
orientados por deveres, normas e obrigac6es

Pelo conhecimento que as pessoas tém
hoje como um todo, pelo acesso as
informagaes (...).

C9 - Objetivos pessoais e organizacionais
alinhados, C10 - Comportamentos
orientados por deveres, normas e obrigac6es
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(...) capacidade de lideranca igual.

I5 - Seguidores percebidos como
subordinados

Acho que n&o. (os seguidores tém mais
acesso aos lideres do que o entrevistado
teve quando era seguidor).

I5 - Seguidores percebidos como
subordinados, I8 - Tarefa prevalece sobre o
relacionamento, 12 - Lider acima do grupo

(...) ter a possibilidade de aplicar as
coisas certas (...).

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo, C10 -
Comportamentos orientados por deveres,
normas e obrigacoes

Acredito que sim. (o entrevistado se
considera mais préoximo dos
subordinados do que foi dos seus
superiores).

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo

E mais complicado. (liderar nos dias de
hoje).

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

Ele ¢é descentralizado (o processo
decisorio).

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

(...) eles compartilham plenamente (a
responsabilidade pelos resultados).

C7 - Responsabilidade pelos resultados é
compartilhada pelo grupo

(...) dar o exemplo (mecanismo
utilizado para promover sentimento de
pertencimento nos subordinados).

C10 - Comportamentos orientados por
deveres, normas e obrigacdes

Motivar. (mecanismo utilizado para
promover sentimento de pertencimento
nos subordinados).

C8 - Relacionamento prevalece sobre a
tarefa

A primeira coisa é o exemplo.

C10 - Comportamentos orientados por
deveres, normas e obrigacoes

A segunda é vocé tentar conhecer como
S80 as pessoas.

C8 - Relacionamento prevalece sobre a
tarefa

(...) fazer com que elas sintam que sdo
importantes naquilo que estdo fazendo,
fazer com que sintam que sdo diferentes
para aquilo que estdo fazendo.

C8 - Relacionamento prevalece sobre a
tarefa

(...) pegar a confianga das pessoas.

C8 - Relacionamento prevalece sobre a
tarefa

Vocé tem que analisar toda a
complexidade (...).

C3 - Valoriza o valor do contexto social
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Nesses multienvolvimentos que temos
hoje em dia, dependendo da situacéo
gue vocé esta, alguns podem ser mais
valorizados (...).

C3 - Valoriza o valor do contexto social

Vocé ndo deve ser refém dessas coisas
(da complexidade do mundo atual) para
tomar as suas decisoes.

I3 - Menospreza o valor do contexto social

Entrevista 3:

ENTREVISTA

TRECHO

CODIGO APLICADO

Entrevista 3

(...) controle e acompanhamento das
atividades de todos os setores (...).

C9 - Objetivos pessoais e organizacionais
alinhados

(...) 0 ensinamento vai se acumulando e se
somando.

C11 - Lideranca como fenémeno geral (comum
a todos)

(...) estar proximo dos subordinados, (...)

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo, C2 - Grupo acima do
lider, C8 - Relacionamento prevalece sobre a
tarefa

(...) entender as suas necessidades,
expectativas, (...)

C9 - Objetivos pessoais e organizacionais
alinhados

(...) fazer uma orientagdo clara em relagdo
do que se espera do trabalho deles.

C9 - Objetivos pessoais e organizacionais
alinhados

(...) exemplo também é fundamental.

C10 - Comportamentos orientados por deveres,
normas e obrigacoes

Tanto o subordinado observa o mais
antigo, o chefe, assim como o lider
também observa o subordinado.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo

Essa troca de experiéncia e de vivéncias é
considerada fundamental para a questao
da lideranca.

C8 - Relacionamento prevalece sobre a tarefa,
C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo

(...) a questdo da proximidade, do
tratamento em relacéo ao subordinado.

C8 - Relacionamento prevalece sobre a tarefa,
C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo

(...) conhecer os subordinados para poder
extrair o maximo que eles podem render.

C8 - Relacionamento prevalece sobre a tarefa

O reconhecimento também é bastante
importante.

C7 - Responsabilidade pelos resultados é
compartilhada pelo grupo, C5 - Seguidores
percebidos como parte do grupo ou fora do

grupo

Todas (as pessoas) tém potencial para
liderar, (...).

C11 - Liderangca como fenémeno geral (comum
a todos)

(...) naturalmente algumas ja tém de forma
mais natural o dom.

111 - Lideranga como fendmeno individual
(apenas alguns)
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Acredito que todo mundo tem potencial,

().

C11 - Lideranca como fenémeno geral (comum
a todos)

(...) mas algumas pessoas tém maiores
dons do que as outras.

111 - Lideranga como fendmeno individual
(apenas alguns)

(...) essas que tém maiores dons vao
conseguir liderar de uma forma mais
simples e mais natural.

111 - Lideranga como fendmeno individual
(apenas alguns)

(...) algumas pessoas tém que se esforcar
mais para desenvolver certos atributos e
fazer a lideranca de uma forma mais
positiva.

111 - Lideranca como fendmeno individual
(apenas alguns)

Existem as liderancgas pontuais e as
liderancas de cada situacao.

C11 - Lideranca como fenébmeno geral (comum
a todos), C1 - Grupos como unidade principal
de sobrevivéncia

(...) algum individuo no meio do grupo

pode ser o lider para determinado aspecto.

C1 - Grupos como unidade principal de
sobrevivéncia

(...) dependendo de cada situagdo também
pode surgir um lider.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

A FAB permite que a pessoa desenvolva,
pratique e consiga melhorar a sua propria
lideranca.

C11 - Lideranca como fenémeno geral (comum
a todos)

(...) todos tém as mesmas possibilidades e
cada um vai fazendo as suas escolhas.

C11 - Lideranca como fenémeno geral (comum
a todos)

(...) existe realmente essa troca.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo

Se o lider souber conduzir os seus
subordinados, ele influencia mais.

12 - Lider acima do grupo, 15 - Seguidores
percebidos como subordinados

(...) vendo seus subordinados (...).

I5 - Seguidores percebidos como subordinados

E uma via de méo dupla, (...).

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo

(...) mas naturalmente acho que o chefe
consegue de inicio conduzir mais (...).

I5 - Seguidores percebidos como subordinados

Houve sim uma mudanca, mas ndo so na
lideranca da FAB. A mudanga consegue
até se expandir para a sociedade de uma
forma geral.

C10 - Comportamentos orientados por deveres,
normas e obrigac@es, C9 - Objetivos pessoais e
organizacionais alinhados, C5 - Seguidores
percebidos como parte do grupo ou fora do

grupo

(...) a partir do meu comando no
Esquadrdo X ficou, no meu caso, mais
perceptivel a evolugdo na parte da
lideranca.

C8 - Relacionamento prevalece sobre a tarefa,
C9 - Objetivos pessoais e organizacionais
alinhados, C10 - Comportamentos orientados
por deveres, normas e obrigacdes

(-..) hoje temos menos poderes (...).

C10 - Comportamentos orientados por deveres,
normas e obrigagdes, C9 - Objetivos pessoals e
organizacionais alinhados

(-..) hoje vejo que os tenentes, capitées e
majores tém bastante poder.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo
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Percebo que tém sim bastante poder e
pode fazer mudanga.

C7 - Responsabilidade pelos resultados é
compartilhada pelo grupo, C6 - Opinides e
decisdes construidas pelo grupo, C5 -
Seguidores percebidos como parte do grupo ou
fora do grupo

Esté claro que hoje o acesso é muito
maior.

C8 - Relacionamento prevalece sobre a tarefa,
C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo

Ao mesmo tempo que entendo que eles
tém que atingir o objetivo determinado,
explicito pela chefia e pela organizacéo,
esta (a organizacdo) busca também
atender as necessidades dos subordinados.

C9 - Objetivos pessoais e organizacionais
alinhados

(...) ver o ponto de vista dos liderados.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

Com certeza (é mais proximo dos
subordinados do que foi dos superiores no
passado).

C8 - Relacionamento prevalece sobre a tarefa

Hoje é um pouco mais dificil.

C10 - Comportamentos orientados por deveres,
normas e obrigacdes

(...) quando conseguimos estabelecer uma
relacdo de confianca, (...).

C8 - Relacionamento prevalece sobre a tarefa

Para determinados aspectos ele é mais
centralizado, (...).

16 - Opinides e decisdes construidas pelo lider
(individuais)

(...) pela liberdade que o préprio posto
traz, existe uma possibilidade de
descentralizacdo em relacdo a certos
temas.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

(...) 0 sucesso destas iniciativas, agdes e
trabalhos costuma ser mais
compartilhado.

C7 - Responsabilidade pelos resultados é
compartilhada pelo grupo

(...) quando algum assunto tem mais risco
de ndo dar certo ou é mais sensivel, (a
responsabilidade) tende a ser mais

concentrada e fica mais no nivel mais alto.

I7 - Responsabilidade pelos resultados € do
lider

(...) dar total liberdade para qualquer
subordinado entrar na minha sala,
conversar e expor problemas e o préprio
assessoramento.

C8 - Relacionamento prevalece sobre a tarefa

(...) busca pela justica, por ser justo com
os subordinados, pela honestidade, pela
simplicidade.

C10 - Comportamentos orientados por deveres,
normas e obrigacgdes

N&o vejo muito a distin¢éo entre o chefe e
0s subordinados. Fago parte do corpo da
subchefia.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo
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As mesmas questdes que influenciam os
subordinados também me influenciam.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

(...) ndo sdo muito trazidas para o
ambiente da discusséo.

I3 - Menospreza o valor do contexto social

Existe um certo cuidado para tratar de
certos assuntos para ndo misturarmos os
de trabalho com temas que impactam a
sociedade de uma forma geral.

I3 - Menospreza o valor do contexto social

Entrevista 4:

ENTREVISTA

TRECHO

CODIGO APLICADO

Entrevista 4

(...) contribui para a implementacéo das
praticas e principios de governanca:
accountability, capacidade de resposta,
transparéncia, a prépria integridade.

C10 - Comportamentos orientados por deveres,
normas e obrigacoes

(...) alinhamento das acOes para 0
cumprimento da miss&o, naturalmente
com o objetivo maior da visao.

C9 - Objetivos pessoais e organizacionais
alinhados

todas as agdes tém uma maior
rastreabilidade, um alinhamento dos
esforgos da missdo da instituicdo

C10 - Comportamentos orientados por deveres,
normas e obrigacdes, C9 - Objetivos pessoais e
organizacionais alinhados

(...) maior rastreabilidade, alinhamento e
congregacao de esforcos (...).

C10 - Comportamentos orientados por deveres,
normas e obrigacoes

(...) 0 estabelecimento da estratégia e a
missao, para que todos saibam para onde
estamos andando.

C9 - Objetivos pessoais e organizacionais
alinhados

\/océ ser transparente com 0s
subordinados e a sua equipe para que
todos saibam o caminho.

C9 - Objetivos pessoais e organizacionais
alinhados

A porta esta sempre aberta, tragam
sugestdes, tragam feedbacks, reclamem.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo, C5 - Seguidores percebidos como parte
do grupo ou fora do grupo

Procuramos trabalhar para que todos nés
tenhamos as responsabilidades.

C7 - Responsabilidade pelos resultados é
compartilhada pelo grupo

Buscamos dar esta liberdade, mas, ao
mesmo tempo, é preciso estar adequado
ao seu nivel de responsabilidade.

C7 - Responsabilidade pelos resultados é
compartilhada pelo grupo, C6 - Opinides e
decisbes construidas pelo grupo

Buscamos dar esta liberdade, mas, ao
mesmo tempo, € preciso estar adequado
ao seu nivel de responsabilidade.

I5 - Seguidores percebidos como subordinados

(...) o alinhamento das nossas acées para
oferecer um maior resultado para a
sociedade, (...).

C9 - Objetivos pessoais e organizacionais
alinhados, C4 - Privilegia os interesses do

grupo

(...) comeca a haver maiores e melhores
resultados, entrega de produtos, servigos
para a sociedade (...).

C4 - Privilegia os interesses do grupo
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(...) naturalmente ha aqueles que nascem
com maior tendéncia.

111 - Lideranca como fendmeno individual
(apenas alguns)

existem aqueles que mesmo sem a
capacidade nata irdo se sobressair na arte
da lideranca.

C11 - Lideranca como fendmeno geral
(comum a todos)

(...) pode parecer um pouco dificil, mas
ele se supera. E, as vezes, pode superar até
aquele mesmo que tem uma capacidade
inata (...).

C11 - Lideranca como fenémeno geral
(comum a todos)

Em alguma medida, s&o inatos (...).

111 - Lideranca como fendmeno individual
(apenas alguns)

Mesmo gue ele trabalhe, estude, faca
oficinas de lideranca, vai ter uma
capacidade inata maior ou menor (...).

111 - Lideranca como fendmeno individual
(apenas alguns)

Ja que ndo podemos modificar o inato,
porque nascemos com ele, temos que
procurar nos capacitar ao maximo (...).

C11 - Lideranga como fendmeno geral
(comum a todos)

(...) a propria FAB trabalha e avalia a
lideranca (...).

111 - Lideranga como fenémeno individual
(apenas alguns)

Ele ndo vai avancar na carreira ou para
maiores postos, ndo vai comandar ou ser
um adido, ndo vai ter essas oportunidades,
porque a FAB identificou (...).

111 - Lideranca como fenémeno individual
(apenas alguns)

(...) nossos subordinados e, onde eles
forem alocados, que desenvolvam a
capacidade maxima de lideranca.

C11 - Lideranga como fendmeno geral
(comum a todos)

Cabe a nés identificar (...).

I5 - Seguidores percebidos como subordinados

(...) tenho que prover condigdes para que
meu subordinado se desenvolva.

C11 - Lideranga como fenémeno geral
(comum a todos)

Vocé precisa dar condigdes para que ele
avance dentro do universo dele (...).

I5 - Seguidores percebidos como subordinados

Temos que proporcionar as condi¢oes
para que a pessoa se desenvolva na
lideranca (...).

C11 - Lideranga como fenémeno geral
(comum a todos)

(...), a0 mesmo tempo, a pessoa precisa
fazer um esforgo para se desenvolver.

111 - Lideranga como fenémeno individual
(apenas alguns)

E importante ter autocritica para exercer
melhor a lideranca de forma individual.

111 - Lideranga como fenémeno individual
(apenas alguns)

(...) a organizacdo também precisa prover
condicdes para que a pessoa possa liderar.

C11 - Lideranga como fendmeno geral
(comum a todos)

(...) hd um papel da organizacéo (...).

C11 - Lideranga como fendmeno geral
(comum a todos)

(...) hd um papel individual.

111 - Lideranga como fenémeno individual
(apenas alguns)
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(...) acBes e 0 pensamento estdo alinhados,
se as reunides ocorrem para
concatenarmos 0 pensamento.

C9 - Objetivos pessoais e organizacionais
alinhados

(...) posso exercer e desenvolver uma
plena lideranca dentro do setor X e posso
ter excelentes lideres dentro da minha
secao também.

C1 - Grupos como unidade principal de
sobrevivéncia, C5 - Seguidores percebidos
como parte do grupo ou fora do grupo, C11 -
Lideranca como fenémeno geral (comum a
todos)

(...) é natural que alguns ocupem posic¢Ges
de maior destaque (...).

111 - Lideranga como fendmeno individual
(apenas alguns)

A FAB vai alocar essas pessoas que foram
identificadas com maior potencial (...).

111 - Lideranga como fendmeno individual
(apenas alguns)

Mesmo aqueles que ndo sdo alocados em
atividades de maior relevancia tém, sim,
pleno potencial de desenvolver a lideranga
onde est&o.

C11 - Lideranga como fendmeno geral
(comum a todos)

A lideranca exige vontade de fazer.

111 - Lideranca como fenémeno individual
(apenas alguns)

(...) elas ttm uma energia interior.

111 - Lideranca como fenémeno individual
(apenas alguns)

As oportunidades séo oferecidas.

C11 - Lideranga como fendmeno geral
(comum a todos)

(...) a quantidade de postos e fungdes
relevantes é limitada, mas todos nés temos
condigoes, sim.

C11 - Lideranga como fendmeno geral
(comum a todos)

(...) depende muito mais do que vocé faz
com as oportunidades que aparecem do
gue da organizacdo em si.

111 - Lideranga como fenémeno individual
(apenas alguns)

(...) a viséo de mundo era muito mais
restrita do que é hoje.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

(...) até mesmo um soldado, em uma
posicdo de patente inferior, pode trazer
uma informacao importante.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo, C5 - Seguidores percebidos como parte
do grupo ou fora do grupo

Em conversas com superiores ou
subordinados, que, inclusive, sdo o foco
aqui, vocé pode extrair ensinamentos,
informacdes, conhecimento e experiéncia.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo, C5 - Seguidores percebidos como parte
do grupo ou fora do grupo

Ambos, superiores e subordinados,
acabam influenciando uns aos outros.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo, C9 - Objetivos pessoais e
organizacionais alinhados, C5 - Seguidores
percebidos como parte do grupo ou fora do
grupo, C4 - Privilegia os interesses do grupo

No entanto, o lider, naturalmente, tem
uma responsabilidade maior.

I2 - Lider acima do grupo

Ele desempenha um papel preponderante

(.).

I2 - Lider acima do grupo
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Hoje, 0 acesso a informacéo estd muito
expandido, e isso é algo extremamente
positivo para a visdo de mundo.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

Este relacionamento é uma lideranga mais
participativa, (...).

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo, C5 - Seguidores percebidos como parte
do grupo ou fora do grupo

(...) influenciada por uma viséo de mundo
e certos conceitos que a sociedade nos
impos, (...).

C3 - Valoriza o valor do contexto social

No ambiente profissional, superiores
precisam ser respeitados e ter disciplina

(.).

I2 - Lider acima do grupo

Quando um chefe solicita algo, o
subordinado deve se esforcar para
entregar o melhor, (...).

I5 - Seguidores percebidos como subordinados

Isto acompanha a evolugdo da sociedade e
do mundo ao longo do tempo.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

Refletimos as transformagdes sociais, (...).

C3 - Valoriza o valor do contexto social

A sociedade muda constantemente, mas
0s pilares da instituicdo militar precisam
permanecer intactos, caso contrario, sua
estrutura pode ruir.

11 - Lider como unidade principal de
sobrevivéncia

(...) sem abrir méo dos principios
fundamentais que sustentam a
organizagéo.

I1 - Lider como unidade principal de
sobrevivéncia

(...) precisamos manter nossos principios
basicos enquanto nos adaptamos.

I1 - Lider como unidade principal de
sobrevivéncia

(...) nossa atividade hoje é mais limitada
do que no passado.

C10 - Comportamentos orientados por deveres,
normas e obrigacdes, C9 - Objetivos pessoais e
organizacionais alinhados

(...) hoje os assuntos sdo pautados em
diretrizes que precisam ser monitoradas,
rastreadas e que devem demonstrar
eficiéncia, eficacia e efetividade, (...).

C10 - Comportamentos orientados por deveres,
normas e obrigacdes

(...) porque a sociedade e o pais ndo
tinham, naquela época, a estrutura que foi
sendo construida ao longo das décadas

(.).

C3 - Valoriza o valor do contexto social

(...) é preciso garantir que isso ndo
comprometa nossa capacidade de alcancar
a vitdria em situacdes adversas.

I8 - Tarefa prevalece sobre o relacionamento

Se o lider trabalha dentro de certos
principios, controles e diretrizes, o
subordinado também acompanha esse
padréo.

12 - Lider acima do grupo, 15 - Seguidores
percebidos como subordinados
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Se o lider trabalha dentro de certos
principios, controles e diretrizes, o
subordinado também acompanha esse
padréo.

C10 - Comportamentos orientados por deveres,
normas e obrigacdes

O acesso a presenga do lider € muito mais
intenso hoje, pela propria facilidade das
nossas redes.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

O contato do subordinado com o lider é
muito mais intenso do que no passado,

(..

C4 - Privilegia os interesses do grupo

(...) até mesmo como reflexo do préprio
principio de lideranca, que hoje € mais
proximo e menos distante do que era
antigamente.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo

(...) essa interacéo entre lider e liderado,
em todos os niveis, fortalece a
organizagéo sem perder o respeito, (...).

C9 - Objetivos pessoais e organizacionais
alinhados, C5 - Seguidores percebidos como
parte do grupo ou fora do grupo

Esse respeito permite uma participacéo
coletiva mais intensa, (...).

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

(...) essa interacdo, maior do que no
passado, é completamente positiva e
contribui para o crescimento e
fortalecimento da organizacéo.

C9 - Objetivos pessoais e organizacionais
alinhados, C5 - Seguidores percebidos como
parte do grupo ou fora do grupo

E natural, e isso ndo é um mérito
exclusivamente meu, mas uma exigéncia
da lideranca moderna, (...).

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo, C3 - Valoriza o valor
do contexto social

Sdo desafios préprios de época.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

Hoje, temos redes sociais e precisamos
prestar contas (...).

C3 - Valoriza o valor do contexto social

Hoje, temos todas as informacdes prét-a-
porter, em tempo real e uma enorme
guantidade de dados disponiveis, o que
facilita nossas atividades em certa medida.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

(...) impGe novos desafios, porque todo
mundo esta vendo tudo ao mesmo tempo.

C10 - Comportamentos orientados por deveres,
normas e obrigacdes

(...) ainteracéo e as reunides que ocorrem
com o CEMAER, junto com os chefes das
subchefias, sdo muito intensas.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

A compreensdo de que uma tarefa
perpassa as diversas subchefias é muito
nitida hoje, (...).

C7 - Responsabilidade pelos resultados é
compartilhada pelo grupo, C6 - Opinides e
decisdes construidas pelo grupo

Os subchefes, (...), ttm condicdes de
tomar decisoes.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

Muitas delas sdo debatidas em reunides de
assessoramento estratégico ou mesmo em
reunides semanais com o CEMAER.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo
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(...) todos eles se sentem responsaveis
pelos resultados que sdo obtidos.

C7 - Responsabilidade pelos resultados é
compartilhada pelo grupo

(...) se deu certo, a gente compartilha
tudo. Todo mundo, se deu errado, esta
comigo.

I7 - Responsabilidade pelos resultados é do
lider

(...) o time é muito bom, € sO ter o seu
técnico e eles se sentem muito
responsaveis pelo que eles fazem.

I2 - Lider acima do grupo

A consciéncia situacional deles e a
comunicacdo aberta, (...).

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

(...) temos as salas de confraternizagdo, 0s
cafés, que faz a nossa interacéo.

C8 - Relacionamento prevalece sobre a tarefa,
C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo

Temos a formatura, que sempre ocorre no
Saldo Nobre, ressaltando o trabalho do
militar.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo

Naturalmente, a responsabilidade pelo
Sucesso ou insucesso é minha.

I7 - Responsabilidade pelos resultados é do
lider

a responsabilidade sempre serd minha.

I7 - Responsabilidade pelos resultados é do
lider

(...) com toda essa gama de mudangas que
ocorreram no mundo e continuam
ocorrendo de maneira exponencial,
precisamos sempre inserir esses aspectos
NO NOSSO Processo, ha nossa arte de
liderar.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

(...) todos participam e tém
responsabilidade.

C7 - Responsabilidade pelos resultados é
compartilhada pelo grupo, C6 - Opinides e
decisdes construidas pelo grupo, C5 -
Seguidores percebidos como parte do grupo ou
fora do grupo

Fazemos questdo de englobar todos,
inserindo todos no looping das decisdes,
nas opinides e na participacdo de todos 0s
projetos.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo, C5 - Seguidores percebidos como parte
do grupo ou fora do grupo

Entrevista 5:

ENTREVISTA

TRECHO

CODIGO APLICADO

Entrevista 5

Estamos, num primeiro momento,
adequando-nos a um conceito mundial.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

Incentivo muito a participacéo de todos.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo, C6 - Opinides e
decisdes construidas pelo grupo

Tento com essa pratica envolvé-los em
todos os assuntos que estdo afetos a
Subchefia X.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo
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A lideranca atual, ndo basta querer ser
uma ideia impositiva, simplesmente do
chefe.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

Temos que ter a percepcao dos problemas
e procurar participar com eles, de modo
que eles também ajudem na construgdo da
solucdo.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

Procuro incentivar a minha equipe,
mostrando que todos estdo ligados ao
processo.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo

N&o adianta querer liderar s pela
imposicdo, pela sua vontade, mas lancar
todo mundo junto no desafio (...).

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

de modo gue consigamos atingir 0s N0ssos
objetivos e também da propria FAB.

C9 - Objetivos pessoais e organizacionais
alinhados

Eu acho que alguns (tém potencial para
liderar).

111 - Lideranga como fendmeno individual
(apenas alguns)

(...) a liderancga, para algumas pessoas,
acaba se tornando uma certa dificuldade.

111 - Lideranga como fendmeno individual
(apenas alguns)

Percebemos, no fluxo da carreira, alguns
gue tém essa vocagao e outros que nao se
sentem muito a vontade (...).

111 - Lideranga como fendmeno individual
(apenas alguns)

Acho que os lideres surgem naturalmente.

111 - Lideranca como fendmeno individual
(apenas alguns)

Seria um meio-termo (se os atributos
podem ser desenvolvidos ou sdo inatos).

111 - Lideranca como fendmeno individual
(apenas alguns)

Seria um meio-termo (se os atributos
podem ser desenvolvidos ou sdo inatos).

C11 - Lideranga como fenémeno geral (comum
a todos)

Alguns individuos tém alguns atributos ja
naturais, (...).

111 - Lideranga como fendmeno individual
(apenas alguns)

(...) acredito muito que possa haver um
trabalho para potencializar cada vez mais
esses atributos.

C11 - Lideranga como fenémeno geral (comum
a todos)

O lider tem essas caracteristicas naturais,
mas ele pode ser trabalhado.

C11 - Lideranga como fenémeno geral (comum
a todos), 111 - Lideranca como fendmeno
individual (apenas alguns)

O lider tem essas caracteristicas naturais,
mas ele pode ser trabalhado.

111 - Lideranga como fendmeno individual
(apenas alguns)

(...) &s vezes, tém um pouco, eu diria, de
uma espécie de aversao a lideranca.

111 - Lideranga como fendmeno individual
(apenas alguns)

Principalmente aquelas que tém o poder
de comunicacdo agucado, que se
expressam e se relacionam com
facilidade, j& estdo alguns passos a frente
para exercer uma lideranca.

111 - Lideranca como fendmeno individual
(apenas alguns)
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(...) temos disciplinas que potencializam a
lideranca.

C11 - Lideranca como fenémeno geral (comum
a todos)

(...) alguns com destaque sdo perceptiveis,
outros um pouco mais discretos.

111 - Lideranga como fendmeno individual
(apenas alguns)

(...) acho que tem mais liderancgas... a
gente ndo tem s6 uma lideranca, ndo é
apenas o chefe que tem que liderar.

C11 - Lideranca como fenémeno geral (comum
a todos), C5 - Seguidores percebidos como
parte do grupo ou fora do grupo

Acredito na lideranca de outros, com
certeza.

C11 - Lideranca como fenémeno geral (comum
a todos)

Coletivo (o processo de lideranca), com
certeza, porque até percebemos em todos
0S niveis.

C11 - Liderangca como fenémeno geral (comum
a todos)

Acredito nessa lideranca coletiva.

C11 - Lideranca como fenémeno geral (comum
a todos)

A FAB até evoluiu bastante permitindo
essa situacao.

C11 - Lideranca como fenémeno geral (comum
a todos)

Em todos os niveis existem essas
possibilidades de lideranca.

C11 - Lideranga como fenémeno geral (comum
a todos)

Nos Ultimos anos, estamos
potencializando essas capacidades para os
militares.

C11 - Lideranca como fenémeno geral (comum
a todos)

Alguns acabam n&o seguindo, percebendo
ou se esforcando para poder alcancar as
posicdes de lideranca.

111 - Lideranca como fendmeno individual
(apenas alguns)

Eles arregacaram as mangas e
desenvolveram o potencial que tinham.

C11 - Lideranga como fenémeno geral (comum
a todos)

(...) os lideres influenciam (o
comportamento dos seguidores), sem
duvida nenhuma.

12 - Lider acima do grupo

(...) se for ver quem que exerce mais, sera
o lider.

12 - Lider acima do grupo

Mas o lider também precisa perceber o
meio onde esta, porgue se ele também nado
perceber onde se encontra, vai ter uma
lideranga indcua.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

Ele vai influenciar os seguidores, mas é
claro que esses seguidores também sdo
importantes para ele.

I5 - Seguidores percebidos como subordinados

(...) um aspecto fundamental para ratificar
0 que estou falando é a questdo do acesso
a informacao.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

O acesso a informacdo € o grande
diferencial.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

Tem que estar antenado no mundo que
vivemos, com essa verdadeira revolucao
da informacao.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

(...) inicio da década de 1990. Foi quando
comegamos a fazer uso do mundo digital.

C3 - Valoriza o valor do contexto social
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Quando comegamos a ter esse acesso ao
mundo, de uma forma répida. Foi o inicio
dessa virada de chave na minha trajetoria.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

Enxergo que foi uma coisa muito positiva
(a mudanca no relacionamento entre lider
e seguidores).

C3 - Valoriza o valor do contexto social

Com a quantidade de informacdes que
temos, 0 mundo nao vé mais aqueles
lideres isolados.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

Talvez hoje ja ndo tenha tantas figuras de
destaque, porque a lideranca esta um
pouco mais distribuida.

C11 - Liderangca como fenémeno geral (comum

a todos)

Tem muito a ver com a democratizacao
do acesso a informacao.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

A quantidade de conteidos que fluem no
mundo hoje numa velocidade incrivel fez
com que os lideres ndo aparecam tanto.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

Eles conseguem se manifestar porque,
talvez no passado, 0s seguidores ndo se
mostravam muito. Era seguir o lider.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo

(...) é mais féacil para eles (seguidores) se
comunicarem.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

Se formos analisar bem, eles (seguidores)
tém mais poder.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo

(...) tudo esta voltado a informag&o, ao
conhecimento.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

O desenvolvimento dessa velocidade de
conhecimento fez com que houvesse essa
aproximacao do lider com o seguidor.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

Na FAB, pela sua caracteristica e forma
como ¢€ estruturada, sempre houve,
naturalmente, uma aproximacao do
seguidor com o lider.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

(...) os dois lados com mais conteudo e
conhecimento para cumprir a sua missao,
mais preparados.

C10 - Comportamentos orientados por deveres,

normas e obrigagoes

O cadete e o instrutor de hoje sdo mais
bem preparados que da minha época,
porque cresceu 0 acesso a informacao e a
tecnologia.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

(...) existe toda uma preparacéo para que
quando chegar naquele nivel, ja exista
mais qualidade e conteudo.

C10 - Comportamentos orientados por deveres,

normas e obrigacgdes

(...) a partir do momento que h& acesso a
muita informacéo, fica mais fécil para
liderar.

C3 - Valoriza o valor do contexto social
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Sim (me considero mais proximo dos
meus subordinados do que fui de meus
superiores).

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo

Sempre foi e é descentralizado (o
processo decisério no EMAER).

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

(...) considero uma situagéo
descentralizada, até pela caracteristica de
cada um cuidando de uma area.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

Eles sdo extremamente envolvidos nesses
resultados.

C7 - Responsabilidade pelos resultados é
compartilhada pelo grupo

S&o envolvidos, participam do processo.

C7 - Responsabilidade pelos resultados é
compartilhada pelo grupo, C6 - OpiniGes e
decisdes construidas pelo grupo

O feedback dos resultados que
alcangamos (mecanismos que utiliza para
promover sentimento de pertencimento
nos subordinados).

C7 - Responsabilidade pelos resultados é
compartilhada pelo grupo, C6 - Opinides e
decisdes construidas pelo grupo

E importante aferir (os resultados). Temos
naturalmente Nnossos mecanismos de
avaliacgdo.

C7 - Responsabilidade pelos resultados é
compartilhada pelo grupo

Como temos muito acesso a informagéo,
trazer o melhor dela para dentro do seu
trabalho, (...).

C3 - Valoriza o valor do contexto social

Temos que incentivar a participagéo de
forma olho no olho, botar o pessoal
envolvido, (...).

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo, C5 - Seguidores percebidos como parte
do grupo ou fora do grupo

E necessario buscar uma constante
evolugédo para conhecer cada vez mais a
tua atividade e deixar os graduados
também envolvidos no processo.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo, C5 - Seguidores percebidos como parte
do grupo ou fora do grupo

Acabou aquilo que o chefe manda, se o
chefe falou, s6 vale o que o chefe fala.

C2 - Grupo acima do lider, C4 - Privilegia o0s
interesses do grupo

E preciso ter a inteligéncia de captar e de,
ao mesmo tempo, ser o norte para eles.

12 - Lider acima do grupo

Ele precisa desbravar aquele novo
caminho e levar a equipe dele junto.

11 - Lider como unidade principal de
sobrevivéncia

A lideranca vai continuar existindo.
Vamos continuar tendo os lideres.

12 - Lider acima do grupo

Entrevista 6:

ENTREVISTA

TRECHO

CODIGO APLICADO

Entrevista 6

(...) sensacgéo de cada um ter o seu
pertencimento maior, entender o seu papel
dentro da funcéo.

C7 - Responsabilidade pelos resultados é
compartilhada pelo grupo, C5 - Seguidores
percebidos como parte do grupo ou fora do
grupo, C9 - Objetivos pessoais e
organizacionais alinhados
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Vejo-me mais como mais um
representante do setor para apresentar
nossos resultados e nossas demandas para
0 pessoal do mais alto escaldo.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo, C2 - Grupo acima do
lider, C6 - Opinides e decisbes construidas pelo

grupo

(...) dar liberdade para que 0s
subordinados atuem com suas iniciativas.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo, C6 - Opinides e
decisdes construidas pelo grupo

(...) ter um acompanhamento mais
minucioso e faseado. Isso facilita para
identificar algum desvio de rota (...).

C10 - Comportamentos orientados por deveres,
normas e obrigacoes

Acredito que todo mundo tem potencial
(para liderar).

C11 - Lideranca como fenémeno geral (comum
a todos)

(...) hé& pessoas que, pelo perfil, ndo vao
conseguir se flexibilizar como lider (...).

111 - Lideranca como fendmeno individual
(apenas alguns)

Sempre da para desenvolver (a lideranca).

C11 - Lideranca como fenémeno geral (comum
a todos)

A depender da pessoa, vai conseguir
desenvolver mais ou menos.

111 - Lideranca como fendmeno individual
(apenas alguns)

Cabe ao chefe identificar qual seria a
vertente e como fazer para desenvolver.

I5 - Seguidores percebidos como subordinados

Todos tém condigdes de desenvolver,
porém em graus distintos.

C11 - Lideranga como fenémeno geral (comum
a todos)

Todos tém condigdes de desenvolver,
porém em graus distintos.

111 - Lideranga como fendmeno individual
(apenas alguns)

(...) todo mundo vai ter a sua hierarquia,
praticando sua lideranga.

C11 - Lideranga como fenémeno geral (comum
a todos)

(...) vou permitir que os demais também
possam exercer a lideranca dentro do seu
universo.

C11 - Lideranga como fenémeno geral (comum
a todos)

(...) vou permitir que os demais também
possam exercer a lideranca dentro do seu
universo.

I5 - Seguidores percebidos como subordinados,
12 - Lider acima do grupo

(...) o posicionamento fisico dos setores,
mesmo que misturados no saldo, permite
ter uma interacdo maior.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo, C6 - Opinides e
decisdes construidas pelo grupo

A FAB tem muito da meritocracia. A
pessoa tem o seu perfil e, dentro do nosso
sistema, vai se reconhecendo e se dando
mais oportunidades.

111 - Lideranga como fendmeno individual
(apenas alguns)

Os nossos cursos de carreira permitem
desenvolver essa capacidade de
comunicacao. Isso é essencial para ter
uma boa lideranca.

C11 - Lideranga como fenémeno geral (comum
a todos)

Ha muito mais preparacgdo para o circulo
dos oficiais do que para o dos graduados.

111 - Lideranga como fendmeno individual
(apenas alguns)
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Hoje é como se fosse mais uma
participacdo conjunta.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo, C5 - Seguidores percebidos como parte
do grupo ou fora do grupo

(...) o lider influencia mais.

I2 - Lider acima do grupo, 14 - Privilegia os
interesses do lider, 15 - Seguidores percebidos
como subordinados

Eles influenciam nesse sentido, mas nas
duas maos.

C2 - Grupo acima do lider, C4 - Privilegia os
interesses do grupo, C6 - Opinides e decisdes
construidas pelo grupo

O fato de se dar pouca abertura mudou,

().

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo, C5 - Seguidores percebidos como parte
do grupo ou fora do grupo

(...) talvez justamente pelos cursos que 0s
oficiais tém tido na carreira.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

Na época em que eu estava tenente antigo,
capitdo, fazendo o CAP (percebeu a
mudanca na relacgdo lider-seguidor).

C3 - Valoriza o valor do contexto social

(...) de uns 25 anos para cé, percebi que os
meus 10 primeiros anos eram diferentes.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

O ambiente pode ser leve, mantendo-se a
hierarquia.

I5 - Seguidores percebidos como subordinados,
12 - Lider acima do grupo

Ai vem a funcéo do lider. Por mais que
ele seja descontraido e dé liberdade, ele da
limites.

I5 - Seguidores percebidos como subordinados,
12 - Lider acima do grupo

(...) tenho menos (poder).

C10 - Comportamentos orientados por deveres,
normas e obrigagoes

(...) ndo se questionava, ndo se dava
oportunidade de dar outras ideias. Era
muito restritivo.

C10 - Comportamentos orientados por deveres,
normas e obrigagdes

Se considerar o termo “poder” como ter
mais voz, eles tém, (...).

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo, C5 - Seguidores percebidos como parte
do grupo ou fora do grupo

(...) porque Ihes é permitida esta
oportunidade.

12 - Lider acima do grupo

Certamente (seguidores possuem mais
acesso aos lideres).

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

Antigamente, diziamos que o lider
mandava. Hoje, ele comanda, esta junto.

C10 - Comportamentos orientados por deveres,
normas e obrigagdes, C5 - Seguidores
percebidos como parte do grupo ou fora do
grupo, C9 - Objetivos pessoais e
organizacionais alinhados

A maioria das decisdes nao vai
surpreender os liderados, (...).

16 - Opinides e decisdes construidas pelo lider
(individuais)

Hoje é mais comum o lider se importar
com a vida pessoal do seu subordinado.

C8 - Relacionamento prevalece sobre a tarefa

Ele (o subordinado) sabe que o lider se
preocupa com os outros lados, aspectos.

C8 - Relacionamento prevalece sobre a tarefa
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Muito mais (préximo dos subordinados do
que foi dos seus lideres quando era
seguidor).

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo

Na hora que precisamos nos opor, eles
também entendem que € uma necessidade,

().

C10 - Comportamentos orientados por deveres,
normas e obrigacoes

Considero descentralizado (o proceso
decisorio).

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

Sempre ha debate, muitas das vezes com
todos os chefes de setores.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

(...) sempre estéo pegando assessoria
ampla e vasta do chefe dos setores.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo

H& segmentos que se envolvem e
percebem mais, dividem mais a
responsabilidade.

C7 - Responsabilidade pelos resultados é
compartilhada pelo grupo

Ha setores em que o envolvimento é
nitido, a preocupacao.

C7 - Responsabilidade pelos resultados é
compartilhada pelo grupo

Todo mundo, (compartilha a
responsabilidade pelos resultados) nem
para um lado nem para o outro.

I7 - Responsabilidade pelos resultados € do
lider

Todo mundo, (compartilha a
responsabilidade pelos resultados) nem
para um lado nem para o outro.

C7 - Responsabilidade pelos resultados é
compartilhada pelo grupo

(...) dar para as pessoas que pertencem ao
grupo a resposta daquele trabalho.

C7 - Responsabilidade pelos resultados é
compartilhada pelo grupo, C5 - Seguidores
percebidos como parte do grupo ou fora do

grupo

Quando h& um erro, assumo o erro como
chefe.

17 - Responsabilidade pelos resultados é do
lider

Levo para a ponta da linha os resultados.
Compartilhando os elogios e os fracassos.

C7 - Responsabilidade pelos resultados é
compartilhada pelo grupo

E sempre falar (para promover sentimento
de pertencimento).

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo

E quem trata as pessoas muito proximas,
pode comecar a afastar, tornar as coisas
mais impessoais.

18 - Tarefa prevalece sobre o relacionamento,
12 - Lider acima do grupo

Por um lado profissional, exclusivamente
pensando, ndo muda nada (menor
proximidade entre lider e seguidor).

18 - Tarefa prevalece sobre o relacionamento

Entrevista 7:

ENTREVISTA

TRECHO

CODIGO APLICADO

Entrevista 7

(...) o processo de implantagdo desses
dispositivos, proposituras de manuais e
tudo mais, que permitissem reunir aqui, na
Subchefia X, a visdo do todo, holistica.

C10 - Comportamentos orientados por deveres,

normas e obrigagdes
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S&o sempre informacdes que visam ao
suporte de decisao.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

(...) tem um efeito tangivel e perceptivel e
comeca a transbordar essa metodologia,
dessa forma.

C10 - Comportamentos orientados por deveres,
normas e obrigacoes

(...) importancia do papel do Estado-
Maior para poder estudar ao maximo
possivel assuntos complexos e oferecer
possibilidades de deciséo.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

(...) o amadurecimento e o aprimoramento
da governanca aqui no Estado-Maior, (...).

C10 - Comportamentos orientados por deveres,
normas e obrigacoes

(...) refletindo nos outros ODS, tanto por
meio da governancga de sistemas quanto
pelos proprios processos que sdo
orientados e passados aqui.

C9 - Objetivos pessoais e organizacionais
alinhados

(...) provocar a participacao e ndo permitir
gue a distancia de hierarquia, uma
caracteristica da nossa organizacao,
interferisse e fosse uma barreira para que
ele conseguisse transmitir 0s seus
conhecimentos.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo

(...) tinha o cuidado de blindar um
pouquinho, porque, para fora do setor,
onde estava sendo muito importante essa
interacdo intensa de troca de experiéncias,
a antiguidade néo fosse uma barreira.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo

Era uma lideranca participativa, eu
atribuia e dava responsabilidades.

C7 - Responsabilidade pelos resultados é
compartilhada pelo grupo, C5 - Seguidores
percebidos como parte do grupo ou fora do

grupo

(...) o conhecimento deles era importante
para que esses processos fossem
customizados, para que fizessem sentido
para a nossa lideranga, para a nossa alta
gestdo (...).

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

Lideranga com participacdo, mas também
com compartilhamento de
responsabilidades.

C7 - Responsabilidade pelos resultados é
compartilhada pelo grupo, C6 - OpiniGes e
decisdes construidas pelo grupo, C5 -
Seguidores percebidos como parte do grupo ou
fora do grupo

(...) deixava autonomia, mas quando havia
uma barreira de comunicacdo devido a
distancia hierarquica, era quando
entrdvamos.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo

Acredito que todas tém (potencial para
liderar), e isso pode ser trabalhado.

C11 - Lideranga como fendmeno geral
(comum a todos)
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(...) toda lideranca pode ser desenvolvida,
as caracteristicas de um lider podem ser
trabalhadas de acordo com o perfil da
pessoa.

C11 - Lideranga como fendmeno geral
(comum a todos)

Existem atributos inatos (...).

111 - Lideranga como fendmeno individual
(apenas alguns)

(...) e atributos que podem ser trabalhados.

C11 - Lideranca como fenémeno geral
(comum a todos)

(...) vocé consegue aprimorar essas
caracteristicas (de lideranca).

C11 - Lideranga como fendmeno geral
(comum a todos)

Mas acho que é possivel trabalhar (a
lideranca) em determinados niveis, sim.

C11 - Lideranga como fendmeno geral
(comum a todos)

(...) acredito num ambiente coletivo. Acho
gue vocé pode montar um ambiente em
que vocé estimula a lideranca das pessoas.

C11 - Lideranga como fendmeno geral
(comum a todos)

(...) eu procurava estimular as
caracteristicas de lideranga de cada um
para extrair o maximo de conhecimento
deles (...).

C11 - Lideranga como fenémeno geral
(comum a todos)

Considero (que a FAB disponibiliza
mecanismos para que qualquer pessoa
possa liderar). E um trabalho muito claro
para o oficial desde a escola.

C11 - Lideranga como fendmeno geral
(comum a todos)

(...) com certeza essas qualidades foram
trabalhadas ao longo da carreira, a medida
gue o militar amadurecia e ganhava
experiéncia no servigo.

C11 - Lideranga como fenémeno geral
(comum a todos)

(...) para os oficiais, isso é inato a nossa
formacé&o.

C11 - Lideranga como fendmeno geral
(comum a todos)

Mas, no caso dos graduados, a experiéncia
mostra que, por meio dessa designacéo,
delegacéo e transferéncia de
responsabilidades, vocé consegue
trabalhar essas caracteristicas e extrair
iSSO ai.

C11 - Lideranga como fenémeno geral
(comum a todos)

(...) as relagbes humanas no ambiente de
trabalho tém que ser uma avenida de méo
dupla.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo

Mas ndo posso fechar o canal de
comunicagao a ponto de deixar de
aprender com meus liderados também.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo

E importante entender que a nossa forca, o
nosso efetivo, é uma amostra da
sociedade.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

(...) determinados comportamentos e
reacOes vém do ambiente socioecondmico
de onde 0 nosso efetivo é egresso.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

221




(...) permitir esse canal de comunicacao €
essencial para nos adaptarmos as
demandas, expectativas e percepgoes.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo, C4 - Privilegia os
interesses do grupo

(...) é suposto que vocé (lider) influencie
mais (...).

12 - Lider acima do grupo

(...) mas parte daquela via de mdo dupla
tem que influenciar e tem que ir ajustando
e calibrando a sua conduta ao longo do
tempo.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo, C4 - Privilegia os
interesses do grupo

(...) vejo os mais novos sendo mais
guestionadores.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo, C5 - Seguidores percebidos como parte
do grupo ou fora do grupo, C4 - Privilegia os
interesses do grupo

Essa mudanga esta ligada ao que
mencionei antes sobre o conflito
geracional.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

(...) precisamos estar preparados para
poder lidar com essas mudancas e voce ter
varias configurac@es de geracao, (...)

C3 - Valoriza o valor do contexto social

Isso requer uma calibragem constante para
manter o time coeso e focado, respeitando
as peculiaridades de cada geracéo.

C4 - Privilegia os interesses do grupo, C5 -
Seguidores percebidos como parte do grupo ou
fora do grupo

Quando vocé é responsavel por ser a
palavra final para aquele grupo, (...).

16 - Opinides e decisdes construidas pelo lider
(individuais), 17 - Responsabilidade pelos
resultados é do lider

(...) comecei a perceber que tudo o que eu
falava tinha reflexo, ndo s6 no meu
subordinado, mas, dependendo da forma
como eu falasse, podia transbordar até
para a familia dele.

12 - Lider acima do grupo

Estavamos ali com mais ou menos 20 a 25
anos de servico, e é um tempo que,
naturalmente, sem perceber, fui sendo
preparado para aquele momento.

C11 - Lideranga como fendmeno geral
(comum a todos)

(...) por eu me permitir aprender com as
situacOes, aquilo foi uma mudanca de
chave.

C11 - Lideranga como fendmeno geral
(comum a todos)

O exercicio do comando, no que diz
respeito a essa mudanca de chave, para
mim, foi muito marcante.

C11 - Lideranga como fendmeno geral
(comum a todos)

(...) trabalhar para ndo afastar as pessoas.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo

Cabe ao lider saber extrair isso, fazer as
corregdes de rumo, mas de maneira justa,
para vocé ndo generalizar e ndo acostumar
todo mundo a média.

11 - Lider como unidade principal de
sobrevivéncia
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(...) entender e estudar o publico com o
qual estou lidando.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

Hoje estamos muito preocupados com a
accountability, com o conceito de prestar
contas e transparéncia.

C10 - Comportamentos orientados por deveres,
normas e obrigagdes, C9 - Objetivos pessoais e
organizacionais alinhados

(...) concordo com transparéncia,
responsabilidade e pesos e contrapesos na
tomada de deciséo.

C10 - Comportamentos orientados por deveres,
normas e obrigagoes

(...) posso inferir que h& alguma evidéncia
de que hoje vocé esta empoderando, (...).

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo, C6 - Opinides e
decisdes construidas pelo grupo, C9 -
Objetivos pessoais e organizacionais alinhados

Estamos desafiando nossos colaboradores
e seguidores a serem participativos.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo, C6 - Opinides e
decisdes construidas pelo grupo

(...) é importante evitar que o seu
seguidor, colaborador ou liderado passe
por cima da cadeia de comando.

I5 - Seguidores percebidos como subordinados

(...) necessidade de reafirmar a estrutura
hierarquica, que possui um organograma
verticalizado e organizado.

I5 - Seguidores percebidos como subordinados

Mantenho a porta sempre aberta, sem
deixa-la fechada. Essa é uma mensagem
de que estou acessivel.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

N&o adianta tentar forcar, a distancia é
uma caracteristica e esta sempre ali.

I5 - Seguidores percebidos como subordinados

(...) procuro remover barreiras na medida
do possivel, (...).

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

(...) existam certas coisas que ndo
conseguimos, porque estdo na nossa
formacé&o inicial.

12 - Lider acima do grupo, I5 - Seguidores
percebidos como subordinados

(...) mantendo o canal de comunicagéo
aberto.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

(...) vocé (...) fica mais antigo, mas 0S
valores ndo mudam em funcéo da
promogdo na cadeia hierarquica.

12 - Lider acima do grupo, 15 - Seguidores
percebidos como subordinados, 13 -
Menospreza o valor do contexto social

(...) requer estar atualizado com os valores
geracionais para se fazer entender e,
obviamente, agregar a equipe.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

(...) remover as barreiras indesejadas (...).

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo

(...) permanecer aquelas (barreiras) que
sd0 necessarias.

12 - Lider acima do grupo

Essas barreiras necessarias fazem parte da
caracteristica da instituicdo (...).

12 - Lider acima do grupo
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(...) se ela (a instituicdo) sobrevive ao
longo dos séculos, é porque isso também
faz sentido.

11 - Lider como unidade principal de
sobrevivéncia

Talvez seja justamente essa convivéncia e
harmonia entre o tradicional e o mais
atualizado que permitam & instituicdo se
renovar e sobreviver ao longo do tempo.

11 - Lider como unidade principal de
sobrevivéncia

Centralizado (o proceso decisério no
EMAER).

16 - Opinides e decisbes construidas pelo lider
(individuais)

(...) as Forcas Armadas, devido a sua
estrutura, sdo centralizadas.

16 - Opinides e decisBes construidas pelo lider
(individuais)

(...) é fundamental compreender que a
estrutura é verticalizada.

12 - Lider acima do grupo

(...) voceé precisa seguir a cadeia de
comando, (...).

12 - Lider acima do grupo

(...) por ser uma estrutura verticalizada, ha
determinadas decisGes que acabam
forcando a centralizagéo.

16 - Opinides e decisdes construidas pelo lider
(individuais)

A responsabilidade sempre vai recair
sobre os ombros do chefe, sempre.

I7 - Responsabilidade pelos resultados é do
lider

(...) acredito que o 0nus ndo deve ser
totalmente compartilhado, porque o chefe
é parte do problema.

I7 - Responsabilidade pelos resultados € do
lider

Comunicagdo, compartilhamento, elogio
em publico (...).

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo, C6 - Opinides e
decisdes construidas pelo grupo

E um esforgo continuo de comunicagéo,

().

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo, C5 - Seguidores percebidos como parte
do grupo ou fora do grupo

(...) procuro sempre analisar e tentar
entender o0 nosso entorno para calibrar as
minhas orientagdes e diretrizes junto ao
meu time.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

(...) cada vez mais, os lideres sdo
percebidos e acompanhados pelo
comportamento e pela forma como
encaram essas mudancas.

C10 - Comportamentos orientados por deveres,
normas e obrigagdes

(...) é necessério avaliar se o time e 0s
resultados estdo alinhados com as
expectativas, tanto da alta gestdo quanto
dos proprios liderados.

C9 - Objetivos pessoais e organizacionais
alinhados

N&o posso me fechar em uma bolha,
achando que ninguém ¢é influenciado por
esse ecossistema informacional.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

(...) é preciso estar sempre pronto para se
adaptar e ajustar, (...).

C3 - Valoriza o valor do contexto social
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Entrevista 8:

ENTREVISTA

TRECHO

CODIGO APLICADO

Entrevista 8

(...) o alinhamento melhor do
direcionamento de alto nivel com a,
vamos dizer, a ponta da lanca, o final da
linha.

C9 - Objetivos pessoais e organizacionais
alinhados

(...) esse alinhamento é o que mais se
destaca (...).

C9 - Objetivos pessoais e organizacionais
alinhados

Sou focado na parte de organizacéo (...).

I8 - Tarefa prevalece sobre o relacionamento

(...) ter bem claro quais sdo as metas e
objetivos.

C9 - Objetivos pessoais e organizacionais
alinhados

E sou muito focado também em
processos, nao personificar as agoes.

C10 - Comportamentos orientados por deveres,
normas e obrigacdes

(...) colocar aquilo como parte de um
sistema e ndo depender da memoria ou da
desenvoltura individual (...).

C10 - Comportamentos orientados por deveres,
normas e obrigacoes

(...) tem gente que tem mais dificuldade
mesmo.

111 - Lideranca como fenémeno individual
(apenas alguns)

E uma capacidade que pode ser aprendida.

C11 - Lideranga como fenémeno geral (comum
a todos)

Mas tem uma aptidao e ndo acredito que
todos sejam capazes, (...).

111 - Lideranca como fenémeno individual
(apenas alguns)

(...) nossa avaliagéo diz isso. Indicamos as
melhores pessoas capazes de assumir
cargo de chefia e direcdo, de conduzir as
equipes e liderar as solucoes.

111 - Lideranca como fenémeno individual
(apenas alguns)

Existem capacidades interpessoais que sdo
importantes para lideranca que dependem
da pessoa, sdo inatas da pessoa.

111 - Lideranca como fenémeno individual
(apenas alguns)

E muita coisa pode ser aprendida ao longo
dos processos e trabalhos.

C11 - Lideranga como fenémeno geral (comum
a todos)

(...) sdo mais aptiddes inatas da pessoa
mesmo.

111 - Lideranca como fenémeno individual
(apenas alguns)

(...) estou mais para dizer que é uma
lideranca individual mesmo. Porque o
lider, se ele ndo esta bem ajustado, ndo
adianta o segundo nivel tentar ajuda-lo.
Depende muito do chefe mesmo.

11 - Lider como unidade principal de
sobrevivéncia, 12 - Lider acima do grupo

(...) se ele ndo esta aplicando bem a
lideranca, ndo € o time que vai fazer.

I1 - Lider como unidade principal de
sobrevivéncia, 12 - Lider acima do grupo

Nossa progressdo na FAB, ela é bem,
como ouvi uma vez falar, democrética.

C11 - Lideranga como fenémeno geral (comum
a todos)

Todos tém a possibilidade e oportunidade
de se destacar e prosseguir na carreira.

C11 - Lideranga como fenémeno geral (comum
a todos)
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E sdo varias oportunidades que sdo
apresentadas a cada um, (...).

C11 - Lideranca como fendmeno geral (comum
a todos)

Permite sim que as pessoas se
desenvolvam, (...).

C11 - Lideranca como fendmeno geral (comum
a todos)

(...) aqueles que tém mais aptidao e
comprometimento acabam realmente
assumindo os postos de chefia.

111 - Lideranca como fendmeno individual
(apenas alguns)

N&o acredito que algum militar chegue ao
final da carreira e fale assim: “Nunca tive
a oportunidade de liderar ou chefiar”.

C11 - Lideranca como fendmeno geral (comum
a todos)

Os lideres influenciam mais os
seguidores.

14 - Privilegia os interesses do lider, I5 -
Seguidores percebidos como subordinados

(...) para uma postura mais de agregar
valor, trazer talentos e formar um time
C0eso0.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo, C6 - Opinides e
decisbes construidas pelo grupo

(...) vocé precisa que o lider interaja muito
bem com os liderados em uma missao
aérea.

C8 - Relacionamento prevalece sobre a tarefa

E nos revezamos. Em um dia, vocé pode
ser o lider de uma esquadrilha de voo, no
outro, amanha, voceé vai ser o ala, e vera

como aquele lider age.

C11 - Lideranca como fendmeno geral (comum
a todos)

(...) o lider pode ouvir os liderados, pode
ouvir suas percepgoes.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

Ao longo do tempo, isso foi evoluindo
devagarzinho (a relagéo entre lider e
seguidor).

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

Hoje em dia, essa postura de empatia ndo
€ mais uma excegdo. A excecao agora sao
os lideres mais refratarios, antipaticos, que
ndo conseguem estabelecer uma boa
conexdo com os subordinados.

C8 - Relacionamento prevalece sobre a tarefa

O Brasil também tem mudado, as regras
da sociedade, as cobrancas do TCU.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

Hoje, vocé tem uma impessoalidade
maior, uma responsabilidade maior no
trato da coisa publica.

C9 - Objetivos pessoais e organizacionais
alinhados, C10 - Comportamentos orientados
por deveres, normas e obrigacdes

(...) percebemos até uma abrangéncia
dessa cobranga, incluindo valores éticos e
morais.

C10 - Comportamentos orientados por deveres,
normas e obrigacdes

As proprias regras da sociedade tém
evoluido para que as pessoas apliquem
uma lideranga mais respeitosa,
observando o ser humano e suas
necessidades.

C2 - Grupo acima do lider, C4 - Privilegia os
interesses do grupo, C5 - Seguidores
percebidos como parte do grupo ou fora do

grupo

A sociedade como um todo mudou um
pouco.

C3 - Valoriza o valor do contexto social
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Como falei, a liberdade de acéo,
antigamente, de um lider (era maior).

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

Com o tempo, a propria FAB se organizou
melhor.

C9 - Objetivos pessoais e organizacionais
alinhados

Isso esté relacionado com a primeira
questdo, a governanca.

C9 - Objetivos pessoais e organizacionais
alinhados

(...) 0 comandante passou a ter menos
liberdade de escolher o que quisesse e
passou a ter a obrigacdo de seguir um
plano ja aprovado.

C9 - Objetivos pessoais e organizacionais
alinhados, C10 - Comportamentos orientados
por deveres, normas e obrigacdes

Isso talvez tenha sido confundido com
uma perda de poder, ou uma centralizacdo
excessiva do érgdo superior.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

Existe uma impressdo de que o lider
mandava mais no passado.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

Antes, 0 comandante podia mandar mais,

(..

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

Hoje, a coisa estd mais organizada e
controlada.

C10 - Comportamentos orientados por deveres,
normas e obrigacoes

(...) precisamos fazer uma pesquisa para
saber se est4 havendo uma centralizacéo
excessiva, se coisas que poderiam ser
delegadas para niveis inferiores foram
centralizadas nos niveis superiores.

16 - Opinides e decisdes construidas pelo lider
(individuais)

Temos que analisar se ndo precisamos
fazer esse movimento.

16 - Opinides e decisbes construidas pelo lider
(individuais)

(...) ndo percebi nenhuma diferenca nisto
[no aumento de poder dos seguidores].

I5 - Seguidores percebidos como subordinados

Acho que, antigamente, havia uma
distancia maior, um power distance maior
realmente, (...).

C10 - Comportamentos orientados por deveres,
normas e obrigacdes

Nao sei se é reflexo da sociedade, se é por
que damos mais liberdade (...).

C3 - Valoriza o valor do contexto social

(...) mas talvez hoje as pessoas se sintam
mais a vontade, menos melindradas para
falar.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

(...) 0 excesso de facilidade e de
informagdes também podem criar uma
falsa sensacdo de intimidade que, em
alguns casos, ndo deveria existir.

12 - Lider acima do grupo

Os novos as vezes ndo entendem como
uma nocao de respeito.

12 - Lider acima do grupo, 15 - Seguidores
percebidos como subordinados

(...) vocé precisa respeitar 0 posto e 0
cargo dele.

12 - Lider acima do grupo, 15 - Seguidores
percebidos como subordinados

E algo que 0s mais novos estdo
confundindo.

12 - Lider acima do grupo, 15 - Seguidores
percebidos como subordinados
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(...) a sociedade tem mudado.

12 - Lider acima do grupo, 15 - Seguidores
percebidos como subordinados

(...) merece respeito apenas por sua
experiéncia ou por ser mais velho.

12 - Lider acima do grupo, 15 - Seguidores
percebidos como subordinados

(...) deixar claro para os subordinados o
que se espera deles, quais sdo as linhas de
acdo e as diretrizes.

I5 - Seguidores percebidos como subordinados,
16 - Opinides e decisdes construidas pelo lider
(individuais), 18 - Tarefa prevalece sobre o
relacionamento

Reorientar os subordinados sobre o que se
espera da conduta e atitude deles.

I5 - Seguidores percebidos como subordinados,
16 - Opinides e decisbes construidas pelo lider
(individuais), 18 - Tarefa prevalece sobre o
relacionamento

Agueles com quem temos maior amizade,
naturalmente, isso acontece. Para 0s
demais, o relacionamento continua sendo
estritamente profissional.

I5 - Seguidores percebidos como subordinados,
I8 - Tarefa prevalece sobre o relacionamento

Nao acredito que isso tenha mudado [que
haja mais proximidade entre lideres e
seguidores].

I5 - Seguidores percebidos como subordinados,
I8 - Tarefa prevalece sobre o relacionamento

Todos nds estamos mudando junto com
essa transformacao da sociedade (...).

C3 - Valoriza o valor do contexto social

(...) todos, tanto os lideres quanto os
subordinados, precisem se adaptar.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

Descentralizado (o proceso decisorio no
EMAER).

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

Vejo cada subchefe tomando suas proprias
decisdes e conduzindo suas atividades de
forma independente.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

(...) cada subchefe desenvolve suas
atividades de maneira bastante
independente.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

(...) o tempo todo, estamos trabalhando
em conjunto.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

(...) eles compartilham bastante a
responsabilidade, sabem a importéancia do
trabalho deles.

C7 - Responsabilidade pelos resultados é
compartilhada pelo grupo

Se a equipe ali parar, ndo fago nada aqui.

C1 - Grupos como unidade principal de
sobrevivéncia

Sabem que tudo andou por causa deles.

C7 - Responsabilidade pelos resultados é
compartilhada pelo grupo

O saldo, como foi estruturado, permite
que todos trabalhem juntos.

C9 - Objetivos pessoais e organizacionais
alinhados

As reunides de alinhamento, nas quais
discutimos diretrizes e acompanhamaos
todas as a¢des, também contribuem para
que eles compartilhem os anseios da
chefia, (...).

C9 - Objetivos pessoais e organizacionais
alinhados
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(...) contribuem para que eles
compartilhnem os anseios da chefia, (...).

14 - Privilegia os interesses do lider

(...) compreendam a relagdo do seu
trabalho com a dos outros.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

(...) ndo percebo a necessidade de

provocar a criacdo de uma coesao no time.

Isso acontece naturalmente no ambiente
de trabalho.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo

Quando vamos apresentar, um
representante da subchefia também ajuda,
pois eles conseguem ver as dificuldades
que estou enfrentando para apresentar os
assuntos que eles estdo desenvolvendo.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo

(...) permite que eu dé o feedback sobre
onde podem melhorar.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo, C7 - Responsabilidade
pelos resultados é compartilhada pelo grupo

Estamos em um processo de grande
evolugéo, especialmente no entendimento
de cada um sobre seu papel dentro da
estrutura funcional da FAB.

C9 - Objetivos pessoais e organizacionais
alinhados

Isso facilitou muito a compreensdo do
contexto.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

Os documentos hoje, desde as diretrizes
do comandante até a estratégia nacional,
nos ajudam a entender esse contexto.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

(...) acredito que a base é conhecer o ser
humano e tratar bem o camarada.

C8 - Relacionamento prevalece sobre a tarefa

Quando eles percebem que o que vocé
esta pedindo é coerente com o que foi
proposto, planejado e estabelecido, com
qualidade e eficiéncia, o time responde de
maneira adequada.

C10 - Comportamentos orientados por deveres,
normas e obrigacoes

Quando todos entendem que o objetivo
esta claro e bem estruturado, fica muito
mais facil conduzir o time.

C9 - Objetivos pessoais e organizacionais
alinhados

Entrevista 9:

ENTREVISTA

TRECHO

CODIGO APLICADO

Entrevista 9

Melhorou para quem esta na posi¢cao mais
alta da cadeia, para os oficiais-generais,
gue conseguem observar o andamento de
todos os trabalhos realizados.

I5 - Seguidores percebidos como subordinados
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(...) com a implementagéo do setor de
governanga, alguns assuntos que ficavam
circulando entre as diretorias,
subdiretorias e departamentos internos
passaram a ser primeiramente compilados
e depois colocados sob uma mesma
batuta, (...).

C10 - Comportamentos orientados por deveres,
normas e obrigacoes

(...) a governanca passou a estar a frente
do controle de projetos, com tudo
logicamente armazenado, naturalmente,
melhorou muito.

C9 - Objetivos pessoais e organizacionais
alinhados, C10 - Comportamentos orientados
por deveres, normas e obrigacoes

(...) houve certa resisténcia inicial, mas,
depois que as pessoas aprenderam a
trabalhar com o GPAER e também
compreenderam a importancia da
governanga, as coisas comecaram a ficar
mais féceis (...).

C3 - Valoriza o valor do contexto social

A mudancga cultural foi muito grande, (...).

C3 - Valoriza o valor do contexto social

(...) primeiro, vocé tem que saber ouvir.
Vocé tem que saber ouvir o subordinado,
as pessoas.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

(...) vocé dé oportunidade as pessoas de
falarem, escutar e sempre dar o norte para
0 grupo, para cada trabalho.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

(...) tentava exercer, a lideranca
participando dos grupos de trabalho, (...).

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo, C6 - Opinides e
decisdes construidas pelo grupo

No mundo em que vivemos hoje, é muito
importante que os trabalhos tenham... que
a lideranca seja exercida de uma maneira
ndo impositiva.

C3 - Valoriza o valor do contexto social, C6 -
Opinides e decisbes construidas pelo grupo

(...) lideranga em que vocé escute as
pessoas, para que, ao escutar, vocé possa
orientar de forma adequada.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

(...) também precisa ser uma liderancga
determinativa.

I5 - Seguidores percebidos como subordinados,
12 - Lider acima do grupo

(...) sempre busquei exercer uma lideranca
baseada em escutar aqueles que estdo
envolvidos em cada processo, decidir e
orientar.

I5 - Seguidores percebidos como subordinados

(...) sempre busquei exercer uma lideranca
baseada em escutar aqueles que estéo
envolvidos em cada processo, decidir e
orientar.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

O lider tem que ter controle sobre os
processos que estdo sob sua
responsabilidade.

I7 - Responsabilidade pelos resultados € do
lider
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(...) apesar de haver uma lideranca nata,
né, a gente aprende que tem o lider nato

(.).

111 - Lideranca como fendmeno individual
(apenas alguns)

Sempre escutei, mas sempre determinei e
orientei.

I5 - Seguidores percebidos como subordinados,
12 - Lider acima do grupo

Todas as pessoas tém potencial, acredito,
sim.

C11 - Lideranca como fenébmeno geral (comum
a todos)

(...) existe um problema a ser resolvido e
alguém com o conhecimento necessério,
essa pessoa pode, sim, exercer um tipo de
lideranca para resolver o problema.

C11 - Lideranca como fenémeno geral (comum
a todos)

(...) a pessoa excluida foi o lider
(mencionando um programa de TV), (...).

17 - Responsabilidade pelos resultados é do
lider

Acho gue os atributos podem ser
desenvolvidos, (...).

C11 - Lideranca como fenémeno geral (comum
a todos)

Quando estamos aqui, em uma
determinada vida, é natural que tenhamos
mais conhecimento em um aspecto do que
em outro.

111 - Lideranga como fendmeno individual
(apenas alguns)

(...) também nos progredimos em nossa
lideranca e no nosso conhecimento.

C11 - Lideranca como fenémeno geral (comum
a todos)

(...) n6s precisamos desenvolver nossa
lideranca.

C11 - Lideranca como fenémeno geral (comum
a todos)

N&o que néo exista (ndo precisar de
preparo para liderar).

111 - Lideranca como fendmeno individual
(apenas alguns)

Para mim, € continuo sim... tem que ter
desenvolvimento.

C11 - Lideranga como fenémeno geral (comum
a todos)

(...) entendo que em um grupo deve haver
um lider.

12 - Lider acima do grupo, 11 - Lider como
unidade principal de sobrevivéncia, 111 -
Lideranga como fendmeno individual (apenas
alguns), I5 - Seguidores percebidos como
subordinados

Quando a lideranca € dividida dentro de
um grupo, com varias pessoas liderando,
em algum momento os trabalhos que estédo
sendo desenvolvidos se tangenciam. E
muito dificil ter um grupo onde todos
facam tudo e, depois, as pegas se juntem e
tudo funcione.

11 - Lider como unidade principal de
sobrevivéncia

(...) é necessério ter um decisor final.

12 - Lider acima do grupo, 15 - Seguidores
percebidos como subordinados

(...) na minha visdo, tem que existir um
lider dentro dos processos.

11 - Lider como unidade principal de
sobrevivéncia

N&o acho que varias pessoas lideram.
Acredito que elas podem liderar
dependendo da situagéo.

111 - Lideranga como fendmeno individual
(apenas alguns)
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Cada um liderava a sua area, (...).

C11 - Lideranca como fenémeno geral (comum
a todos)

(...) sempre ha um decisor.

17 - Responsabilidade pelos resultados é do
lider

N&o, e nem é para ser assim (a FAB
disponibilizar mecanismos para que
qualquer pessoa possa liderar).

12 - Lider acima do grupo, 111 - Lideranca
como fendmeno individual (apenas alguns)

Deve, realmente, ter os lideres dentro de
cada processo, assim como tem a estrutura
organizacional, muito bem colocada, de
uma maneira geral.

12 - Lider acima do grupo, 111 - Lideranca
como fenémeno individual (apenas alguns)

Tem a previsibilidade na FAB, dentro dos
regimentos internos, de quem exerce as
func@es de chefe de secdo, subdiretor,
diretor. E, para mim, tem que ser assim.

111 - Lideranga como fendmeno individual
(apenas alguns), 12 - Lider acima do grupo, I5 -
Seguidores percebidos como subordinados

O lider deve influenciar de maneira
natural.

I2 - Lider acima do grupo, 14 - Privilegia os
interesses do lider

O lider tem uma exposi¢do muito maior
do que os demais. E natural que ele
influencie mais do que é influenciado.

I2 - Lider acima do grupo, 14 - Privilegia os
interesses do lider, 15 - Seguidores percebidos
como subordinados

O lider, por si s6, deve saber escutar. Ele
precisa conversar com as pessoas e sentir
o termdmetro do setor em que esta
trabalhando.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

(...) com certeza eu tinha uma
possibilidade maior de influencia-los (...).

I5 - Seguidores percebidos como subordinados,
14 - Privilegia os interesses do lider, 12 - Lider
acima do grupo

E natural que quem esté na posicéo de
comando, influencia mais, (...).

I5 - Seguidores percebidos como subordinados,
14 - Privilegia os interesses do lider, 12 - Lider
acima do grupo

(...) mas acho que ele também é
influenciado.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

(...) ele também é, com certeza,
influenciado.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

(...) tive diferentes comandantes, mas de
geracGes diferentes. Acredito que 0s mais
recentes, com o tempo, tiveram mais
modelos de lideranga, do lider escutar (...).

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo, C3 - Valoriza o valor do contexto social

Final dos anos 1990 (percebeu a mudanca
na relagdo entre lideres e seguidores).

C3 - Valoriza o valor do contexto social

Positiva (a mudanca na relagdo entre
lideres e seguidores).

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

Hoje, esse poder é menor (do lider).

C10 - Comportamentos orientados por deveres,
normas e obrigagdes

(...) tenente-coronel, coronel, tinham
muito mais poder em relacdo ao que ele
fazia dentro de um comando.

16 - Opinides e decisdes construidas pelo lider
(individuais)
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Hoje, a supervisdo € muito maior.

C10 - Comportamentos orientados por deveres,
normas e obrigacdes

Para se tomar algumas decisdes, é
necessario chegar a escaldes mais altos até
que se faca.

16 - Opinides e decisBes construidas pelo lider
(individuais)

Para se tomar algumas decisdes, €
necessario chegar a escaldes mais altos até
que se faca.

C10 - Comportamentos orientados por deveres,
normas e obrigagoes

(...) especialmente quando ougo as
historias de quando vivi como tenente.

16 - Opinides e decisdes construidas pelo lider
(individuais)

N&o vejo que, para os subordinados, tenha
mudado muito.

I5 - Seguidores percebidos como subordinados,
12 - Lider acima do grupo

(...) a capacidade mudou, mas néo vejo
uma mudanga téo grande.

I5 - Seguidores percebidos como subordinados,
12 - Lider acima do grupo

Dentro dos lugares em que trabalhei, sim
(os seguidores possuem mais acesso aos
lideres do que o entrevistado teve quando
era seguidor).

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

(...) dentro da minha vivéncia, acredito
que sim.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

(...) existem varios mecanismos, hoje, em
gue os chefes e comandantes ddo mais
liberdade, até para se ter um feedback.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

(...) existem varios mecanismos, hoje, em
gue os chefes e comandantes ddo mais
liberdade, até para se ter um feedback.

12 - Lider acima do grupo

E positivo. Quanto mais vocé tem contato
com os liderados, mais a sua percepcao do
gue esta acontecendo ao seu redor
aumenta.

I5 - Seguidores percebidos como subordinados

E positivo. Quanto mais vocé tem contato
com os liderados, mais a sua percepcao do
gue esta acontecendo ao seu redor
aumenta.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

E conforme essa percepgéo cresce, vocé
tem mais ferramentas para tomar decisdes
corretas e resolver os problemas.

16 - Opinides e decisdes construidas pelo lider
(individuais)

Tive comandantes, quando era tenente,
que se aproximavam da tropa, (...).

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo

(...) tive outros que eram totalmente
afastados.

I5 - Seguidores percebidos como subordinados

O ambiente da unidade aérea propicia que
0 comandante se aproxime mais da tropa.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

(...) isso faz parte do jeito de cada um.

111 - Lideranca como fendmeno individual
(apenas alguns)
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(...) acho que depende muito do lider.

I5 - Seguidores percebidos como subordinados,
111 - Lideranca como fendmeno individual
(apenas alguns)

(...) acredito que isso parte muito do
préprio lider, (...).

111 - Lideranca como fendmeno individual
(apenas alguns)

(...) nunca tive problemas em impor,
desde novo.

I5 - Seguidores percebidos como subordinados,
12 - Lider acima do grupo

(...) nunca tive dificuldade de impor a
minha maneira de trabalhar.

I5 - Seguidores percebidos como subordinados,
12 - Lider acima do grupo

Nunca tive dificuldade de chegar em um
setor... Dificuldade sempre existe, eu digo
uma grande dificuldade de impor o meu
tipo de trabalho, (...).

I5 - Seguidores percebidos como subordinados,
12 - Lider acima do grupo

(...) fiz o curso de CPIV, muito novo, eu
era segundo-tenente. Logo na sequéncia
eu fiz o CPI, esses cursos me ajudaram... a
gente tinha muita aula de conducéo de
grupos de trabalho, depois fui instrutor na
Organizagédo X, 0 que me ajudou bastante.

C11 - Lideranga como fenémeno geral (comum
a todos)

Ele é descentralizado em nivel de rotina (o
processo decisério no EMAER).

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

(...) na rotina, as decisdes sao
descentralizadas.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

(...) arotina é descentralizada, (...).

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

(...) as decisGes mais estratégicas, de mais
alto nivel, sdo centralizadas.

16 - Opinides e decisdes construidas pelo lider
(individuais)

(...) centralizado em decisoes de alto
nivel.

16 - Opinides e decisbes construidas pelo lider
(individuais)

(...) processos gque necessitam das
decisfes mais altas, passam pelo Vice-
Chefe de Estado-Maior ou pelo Chefe de
Estado-Maior.

16 - Opinides e decisdes construidas pelo lider
(individuais)

A responsabilidade final era minha, (...).

17 - Responsabilidade pelos resultados é do
lider

E importante que o chefe converse
rotineiramente com a tropa.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

Deixar claro que a porta esta sempre
aberta para que as pessoas tragam
problemas ou situages diferentes.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

Nos momentos em que a tropa precisa,
estar junto com ela.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo

O chefe, o lider estando junto, transmite
seguranca para 0s subordinados.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo, C8 - Relacionamento
prevalece sobre a tarefa

O chefe, o lider estando junto, transmite
seguranca para os subordinados.

11 - Lider como unidade principal de
sobrevivéncia
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Vocé passa segurancga aos subordinados
guando Vocé, nesses momentos mais
dificeis e complexos, voceé esta junto
deles.

C8 - Relacionamento prevalece sobre a tarefa,

Vocé passa seguranca aos subordinados
guando Vocé, nesses momentos mais
dificeis e complexos, vocé esta junto
deles.

I1 - Lider como unidade principal de
sobrevivéncia

O avanco da tecnologia, como a
inteligéncia artificial, ndo vai retroceder, e
nos precisamos nos adaptar a isso.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

(...) temas mais complexos, envolvendo a
parte militar, eu reunia a tropa para
esclarecer a situagdo e ndo deixar duvidas.

16 - Opinides e decisbes construidas pelo lider
(individuais), 15 - Seguidores percebidos como
subordinados

Como as coisas fluem muito rapidamente,
acredito que o chefe estando préximo da
sua tropa, conversando frequentemente e
esclarecendo, isso é muito importante.

16 - Opinides e decisbes construidas pelo lider
(individuais)

(...) cada lider precisa se adequar a essa
nova realidade, passando aos liderados as
informacGes e orientactes que vém de
cima.

C3 - Valoriza o valor do contexto social, 16 -
Opinides e decisbes construidas pelo lider
(individuais)

Quando ha temas que podem gerar agito
na tropa, acho importante reunir.

C8 - Relacionamento prevalece sobre a tarefa

E quando vocé se comunica com
frequéncia, acaba conquistando a
confianca da tropa.

C8 - Relacionamento prevalece sobre a tarefa

A comunicacéo é importantissima. Dar
esse espaco ao subordinado, de vez em
quando, é importante sim.

I5 - Seguidores percebidos como subordinados,
12 - Lider acima do grupo

(...) ndo vejo outra maneira de estar em
contato com a tropa sendo por meio da
comunicagao e atualizacéo.

I2 - Lider acima do grupo, 15 - Seguidores
percebidos como subordinados, 16 - Opinides e
decisdes construidas pelo lider (individuais)

Entrevista 10:
ENTREVISTA TRECHO CODIGO APLICADO

(...) fomos obrigados a ser mais C10 - Comportamentos orientados por deveres,
responsaveis. normas e obrigagoes
(...) torna as coisas mais claras, tanto para | C9 - Objetivos pessoais e organizacionais
a administracdo, quanto para a propria alinhados, C10 - Comportamentos orientados
fiscalizagéo. por deveres, normas e obrigacdes

Entrevista 10 | A governanca obriga a uma maior C10 - Comportamentos orientados por deveres,

responsabilidade e controle.

normas e obrigagdes

A governanca rigida, mais controlada, faz
COM gue as Pessoas Se preocupem mais
com o que estédo realizando em fungéo da
legalidade, (...).

C10 - Comportamentos orientados por deveres,
normas e obrigacgoes
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(...) incentivar o assessor, o subordinado,
a me questionar, a ndo concordar
simplesmente porque sou 0 mais antigo.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo, C5 - Seguidores percebidos como parte
do grupo ou fora do grupo

(...) quando vocé toma uma deciséo,
aquilo passa a ser uma decisdo da unidade
e esta encerrada.

I5 - Seguidores percebidos como subordinados,
16 - Opinides e decisbes construidas pelo lider
(individuais), 12 - Lider acima do grupo

(...) na fase de assessoria, acho
fundamental incentivarmos o
guestionamento e a colocagdo de ideias
importantes.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo, C5 - Seguidores percebidos como parte
do grupo ou fora do grupo

E fundamental a capacidade ou liberdade
para o subordinado. Ele interferir no
proceso (...).

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo, C5 - Seguidores percebidos como parte
do grupo ou fora do grupo

(...) devemos acatar a sugestéo da melhor
maneira possivel.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo, C5 - Seguidores percebidos como parte
do grupo ou fora do grupo, C2 - Grupo acima
do lider

(...) a lideranga também é uma capacidade
da pessoa, (...).

111 - Lideranca como fendmeno individual
(apenas alguns)

(...) temos niveis de lideranga que séo
aceitaveis e sdo desenvolvidos.

C11 - Lideranca como fenémeno geral (comum
a todos)

(...) as pessoas que ndo tém nenhuma
tendéncia a liderar, timidas, muito
introspectivas, sdo obrigadas a se
manifestar de forma que elas acabam
tendo um processo de treinamento de
lideranca importante.

C11 - Lideranca como fenémeno geral (comum
a todos)

(...) nunca vamos ter um grande lider que
nado tenha uma aptiddo para isso, (...).

111 - Lideranca como fendmeno individual
(apenas alguns)

(...) o treinamento faz com que a pessoa
consiga chegar a um nivel de lideranca
aceitavel.

C11 - Lideranca como fenémeno geral (comum
a todos)

Eles podem ser desenvolvidos (o0s
atributos de lideranca).

C11 - Lideranca como fenémeno geral (comum
a todos)

(...) alguém assumir a lideranga por
caracteristicas inatas. Sdo pessoas que
realmente tem essa capacidade, tem mais
uma tendéncia a lideranca.

111 - Lideranga como fendmeno individual
(apenas alguns)

Vocé consegue desenvolver, (...).

C11 - Lideranga como fendmeno geral (comum
a todos)

(...) existe sim uma capacidade que nasce
com a pessoa.

111 - Lideranca como fendmeno individual
(apenas alguns)

(...) a cultura do aviador se espalha para a
FAB.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

Essa cultura se espalha para toda a Forca
Aérea e realmente isso é desenvolvido de
forma coletiva, (...).

C3 - Valoriza o valor do contexto social, C11 -
Lideranga como fendmeno geral (comum a
todos)
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(...) o desenvolvimento da lideranga € uma
cultura organizacional.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

Isso é desenvolvido ao longo da carreira.

C11 - Lideranca como fenémeno geral (comum
a todos)

Durante a carreira inteira a FAB
desenvolve ferramentas e procura divulga-
las para todos o0s seus membros.

C11 - Liderangca como fenémeno geral (comum
a todos)

Tenho conviccdo de que isto é uma méo
dupla (relac6es de influéncia entre lider e
seguidor).

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo, C4 - Privilegia os
interesses do grupo

(...) por melhor que seja o lider, se a
comunidade € fraca, desagregada, € muito
dificil trabalhar.

C2 - Grupo acima do lider

E, as vezes, quanto pior que seja o lider,
mas com bons seguidores, ele consegue
fazer um bom servigo porque aquilo ja
esta amalgamado na propria comunidade.

C1 - Grupos como unidade principal de
sobrevivéncia, C2 - Grupo acima do lider

(...) tanto o lider influencia os seguidores
quanto os seguidores influenciam o lider.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo, C4 - Privilegia os
interesses do grupo

(...) ndo é s6 uma caracteristica da FAB
em si, € uma mudanca cultural da
humanidade.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

(...) essa relagdo € mais aberta,
democratica, mais clara do que foi no
passado, (...).

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo, C6 - Opinides e
decisdes construidas pelo grupo, C4 -
Privilegia os interesses do grupo

Tudo isto tem influéncia da informagé&o.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

Quanto mais a informacao é acessivel,
mais facil vocé consegue verificar que
existem formas diferentes de se lidar com
o lider ou com os comandados.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

(...) € uma caracteristica da propria
difusdo da informacdo com mais
facilidade.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

A mudanga é necessaria e inexoravel. Ndo
tem como ser modificada.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

E uma necessidade que acabou
acontecendo pela difusdo da informacé&o.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

Aquilo que o lider falava antigamente
como um dogma, hoje ele ndo pode falar
se ndo conseguir provar, (...).

C10 - Comportamentos orientados por deveres,
normas e obrigagdes, C2 - Grupo acima do
lider, C6 - Opinides e decisdes construidas pelo

grupo

(-..) tem muito menos do que se tinha no
passado.

C10 - Comportamentos orientados por deveres,
normas e obrigacgoes

Hoje existe, até mesmo por causa da
governanca, sempre um questionamento
possivel de uma deciséo.

C10 - Comportamentos orientados por deveres,
normas e obrigagdes
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Os seguidores hoje conseguem, de certa
forma, mostrar mais o que pensam, ter
capacidade de assessoria maior, sdo mais
levados em consideracdo.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo, C5 - Seguidores percebidos como parte
do grupo ou fora do grupo

Existe também uma preocupacao com
todos os impactos que uma deciséo pode
tomar.

C10 - Comportamentos orientados por deveres,
normas e obrigacoes

E I6gico que hoje os seguidores tém mais
forca do que tinham no passado.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo, C6 - Opinides e
decisdes construidas pelo grupo

Sem duvida. As decisdes e convivéncias
eram muito estratificadas, nao se
misturavam.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo

As coisas sdo mais proximas hoje.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo

Ela acaba tornando mais facil o processo
de lideranca, porque boas assessorias
acabam chegando no lider.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo, C5 - Seguidores percebidos como parte
do grupo ou fora do grupo, C9 - Objetivos
pessoais e organizacionais alinhados

Sem davida (sou mais proximo dos meus
subordinados do que fui de meus
superiores).

C9 - Objetivos pessoais e organizacionais
alinhados

E uma modificacio de postura
consideravel (o lider ser mais préximo do
seguidor).

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo

As decisdes acabam sendo, de certa
forma, colegiadas.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

Mesmo que o lider tenha a palavra final,
aquilo é mais compartilhado, e o processo
fica mais simples e facil.

C11 - Lideranga como fenémeno geral (comum
a todos), C5 - Seguidores percebidos como
parte do grupo ou fora do grupo

(...) ele (o processo decisorio) ndo pode
ser centralizado, tem que ser
descentralizado porgue tem que utilizar o
maximo de pessoas e conhecimento
possivel para chegar a um resultado
aceitavel.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo, C5 - Seguidores percebidos como parte
do grupo ou fora do grupo

(...) ndo ha como ele ser demais
centralizado.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

Entéo ele vai ser sempre descentralizado.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

(...) acho que as pessoas do EMAER se
sentem parte do processo, mesmo 0s mais
modernos.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

(...) como os assuntos s&o muito diversos,
somos obrigados a langcar mao do
conhecimento de varias pessoas.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo, C5 - Seguidores percebidos como parte
do grupo ou fora do grupo
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Elas sempre serdo Uteis e se sentem Uteis
porgue sdo questionadas, colocadas dentro
do processo decisorio e de assessoria.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

Tenho a impresséo que o efetivo do
EMAER se sente parte do processo
decisorio.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo, C7 - Responsabilidade pelos resultados
é compartilhada pelo grupo

(...) chamar realmente aqueles mesmo nao
tdo antigos assim para participar do
processo decisorio, (...).

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

A ideia é justamente colocar mais pessoas
no processo de estudo, 0s grupos de
trabalho serem mais amplos.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo

Né&o centralizarmos em duas ou trés
pessoas, mas utilizar todos o0s que estdo
fazendo parte do processo.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo, C5 - Seguidores percebidos como parte
do grupo ou fora do grupo

O militar é um reflexo da sociedade.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

(...) somos reflexo do que acontece l&
fora.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

Tudo que influencia a sociedade
influencia 0o EMAER, a FAB, o
comportamento dos lideres... (...).

C3 - Valoriza o valor do contexto social

(...) sempre havera a participagdo externa
em cima do que esta acontecendo dentro
da FAB.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

As modificagdes da sociedade sempre
influenciardo as posturas internas da FAB.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

Entrevista 11:

ENTREVISTA TRECHO CODIGO APLICADO
(...) ndo s6 a FAB, mas ela também se
BB IO & e s © proprio C3 - Valoriza o valor do contexto social
governo federal tem colocado de varios
anos para ca.
Isso tem demandado dos gestores,
comandantes, chefes e diretores um .
- f C10 - Comportamentos orientados por deveres,
compromisso cada vez maior com o normas e obricacses
Entrevista 11 | planejamento, a execugéo e 0 ge

trackeamento de todas as atividades.

Isso vira lei, vira regra, vira normativo.
Atualizamos 0S nossos.

C10 - Comportamentos orientados por deveres,
normas e obrigagdes

O EMAER conseguiu dar uma
congregada, focando muito nessa parte de
governanga.

C10 - Comportamentos orientados por deveres,
normas e obrigagdes, C9 - Objetivos pessoais e
organizacionais alinhados
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E as coisas acabam acontecendo de
maneira quase automatica, porque vocé
tem uma sistematica mais bem elaborada,
clara e organizada.

C10 - Comportamentos orientados por deveres,

normas e obrigacoes

(...) no EMAER, fizemos muitas
documentacgdes em relagdo a avaliacdo de
risco, a parte de integridade e também
sobre assédio moral e sexual.

C10 - Comportamentos orientados por deveres,

normas e obrigacoes

O comandante da aeronave, mesmo com
conhecimento e lideranca forte, ndo faz
nada sozinho. Depende muito das pessoas
gue estdo com ele.

C1 - Grupos como unidade principal de
sobrevivéncia, C5 - Seguidores percebidos
como parte do grupo ou fora do grupo

(...) um time motivado, feliz, se sentindo
valorizado, fard o melhor, pelo tempo que
for preciso.

C9 - Objetivos pessoais e organizacionais
alinhados

Estimulavamos a participacéo de todos,
nao na decisao final, mas no
planejamento, na elaboragéo da melhor
solugdo possivel... (...).

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

(...) é preciso ter mobilidade, fazer
reunides de coordenacéo, estar atento a
tudo.

C9 - Objetivos pessoais e organizacionais
alinhados, C6 - Opinides e decisdes
construidas pelo grupo

Muitas vezes a minha ideia inicial ndo era
a melhor, mas, no coletivo, ouvindo todo
mundo, levantando os problemas,
chegavamos a uma solucéo melhor.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

(...) é assim que vejo: ouvindo as pessoas.
Sozinho, pode-se até conseguir o que
quer, mas provavelmente nao sera a
melhor solucdo.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

(...) vocé tem que ouvir as pessoas, porque
elas tém tempo, experiéncia e
conhecimento da sua area. Sempre tém
algo a contribuir que leva a uma decisdo
melhor.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

A decisdo final é nossa, (...).

16 - Opinides e decisdes construidas pelo lider

(individuais)

(...) uma equipe bem coordenada faz
muito melhor do que um piloto muito
habilidoso.

C2 - Grupo acima do lider

Mas, se a pessoa ndo tiver capacidade
clara de se comunicar, ndo tiver bons
propositos... (...).

111 - Lideranca como fendmeno individual
(apenas alguns)
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Se a pessoa nao cultua valores, se esta
liderando mais por interesse particular,
pode até conseguir na primeira vez, mas
na segunda o0 grupo ja percebe, e na
terceira o grupo ndo ajuda mais, e ndo vai
para lugar nenhum.

111 - Lideranga como fendmeno individual
(apenas alguns)

As vezes, realmente, vocé precisa de
pessoas com mais habilidade na fala, na
comunicacao, clareza para mostrar 0s
objetivos.

111 - Lideranga como fendmeno individual
(apenas alguns)

Tem pessoas que tém dificuldades, porque
dificilmente vocé consegue pegar alguém
que é timido por esséncia e transforma-lo
em uma pessoa extrovertida.

111 - Lideranga como fendmeno individual
(apenas alguns)

(...) ndo se consegue pegar alguém com
deficiéncia de carater e fazé-lo se tornar
uma pessoa exemplar.

111 - Lideranga como fendmeno individual
(apenas alguns)

Se a pessoa hdo da exemplo, ndo vai
conseguir liderar.

111 - Lideranga como fendmeno individual
(apenas alguns)

Mas o exercitar pela falta de experiéncia é
possivel.

C11 - Lideranga como fenémeno geral (comum
a todos)

(...) nos dedicamos para isso (liderar,
comandar), e vamos aprendendo.

C11 - Lideranga como fenémeno geral (comum
a todos)

(...) as pessoas que ja tiveram esse impeto
de querer liderar... Acho que é essencial.

111 - Lideranca como fendmeno individual
(apenas alguns)

(...) o essencial é a pessoa querer ser um
lider e se aperfeicoar.

C11 - Lideranca como fenémeno geral (comum
a todos)

(...) o essencial é a pessoa querer ser um
lider e se aperfeicoar.

111 - Lideranga como fendmeno individual
(apenas alguns)

(...) acho que o quesito de querer ser um
lider é importante e essencial.

111 - Lideranga como fendmeno individual
(apenas alguns)

(...) se a pessoa néo tiver essa boa
vontade, (...).

111 - Lideranga como fendmeno individual
(apenas alguns)

E, com o tempo, mesmo sem ter
condigoes, ela vai conseguir angariar essa
capacidade ao longo do tempo.

C11 - Lideranca como fenémeno geral (comum
a todos)

Se ndo me dedicar e me debrucar sobre
aquilo para liderar o time, vou ser
atropelado por eles em termos de
conhecimento.

C11 - Lideranga como fenémeno geral (comum
a todos)

(...) acho importante ser firme quando
necessario.

12 - Lider acima do grupo

(...) com o tempo, vocé vai adquirindo
experiéncia e correndo atrés.

C11 - Lideranca como fenémeno geral (comum
a todos)

Tem pessoas que ja nascem assim (com 0s
atributos da lideranca).

111 - Lideranca como fendmeno individual
(apenas alguns)
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Acredito muito na lideranca nata, em
pessoas que ja nascem com essa
caracteristica de lider, (...).

111 - Lideranca como fendmeno individual
(apenas alguns)

Mas acredito mais piamente nas pessoas
gue guerem, que tém a boa intencao de ser
bons lideres.

C11 - Lideranca como fenémeno geral (comum
a todos)

Se elas se prepararem, se capacitarem,
serao.

C11 - Lideranca como fenémeno geral (comum
a todos)

Mas ele ndo é o Unico lider. Certamente
ndo € o Unico lider.

C11 - Lideranca como fenémeno geral (comum
a todos)

(...) acredito que, apesar da nossa rotina
normal, onde sempre tem o mais antigo,
que é o responsavel por aquele setor, a
lideranga pode ser multipla e
contaminante dentro do mesmo trabalho.

C11 - Lideranga como fenémeno geral (comum
a todos)

Isto tenho como uma grande virtude das
Forgas Armadas... (...).

C11 - Lideranga como fenémeno geral (comum
a todos)

(...) sempre tivemos essa caracteristica de
escrever tudo e so fazer aquilo que esta
escrito.

C10 - Comportamentos orientados por deveres,
normas e obrigagoes

Damos bastante oportunidade para a
pessoa errar, se corrigir, se aperfeicoar.

C11 - Lideranga como fenémeno geral (comum
a todos)

(...) temos uma caracteristica muito
positiva nesse aspecto, de dar condi¢des
para exercer lideranca.

C11 - Lideranga como fenémeno geral (comum
a todos)

La no EMAER, vimos isso. Do pessoal de
apoio ao pessoal do pensamento
estratégico.

C11 - Lideranca como fenémeno geral (comum
a todos)

As oportunidades existem e estdo de
maneira bastante clara.

C11 - Lideranca como fenémeno geral (comum
a todos)

Mas vejo companheiros nossos sempre
incentivando (o desenvolvimento
pessoal).

C11 - Lideranga como fenémeno geral (comum
a todos)

Acho que essas oportunidades estéo cada
vez mais claras.

C11 - Lideranca como fenémeno geral (comum
a todos)

Até com a maneira como nos
comunicamos hoje, WhatsApp, Instagram,
pagina da FAB, folha de concurso, tem
tudo para o pessoal se capacitar e também
exercer a lideranca.

C11 - Lideranga como fenémeno geral (comum
a todos)

(...) o comportamento do time que esta
comigo me influencia muito. Ja me fez
mudar de opinido milhares de vezes.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo, C5 - Seguidores percebidos como parte
do grupo ou fora do grupo, C4 - Privilegia os
interesses do grupo

Acabamos tendo a melhor decisdo por
causa da palavra de um graduado.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo
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(...) o time que estad com a gente influencia
muito o lider.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo, C5 - Seguidores percebidos como parte
do grupo ou fora do grupo

(...) amelhor solucéo veio deles (dos
subordinados).

C2 - Grupo acima do lider

O cara que salvou ali (o subordinado).

C2 - Grupo acima do lider

(...) o pessoal gue esta entrando na FAB,
se formando na Academia, fazendo a
EAOQ, esta muito melhor preparado do que
estdvamos, em termos de qualidade de
trabalho, respeito ao time.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo, C4 - Privilegia os
interesses do grupo, C9 - Objetivos pessoais e
organizacionais alinhados

Quando vocé comeca a se tornar um lider
é quando ganha mais experiéncia.

C11 - Lideranca como fenémeno geral (comum
a todos)

Com pouca experiéncia, por mais boa
vontade que se tenha, ndo se consegue
liderar sem conhecimento.

C11 - Lideranca como fenémeno geral (comum
a todos)

Quando se amadurece, conhece melhor a
situacdo, tem boa vontade, bom
relacionamento, boa comunicagdo, e é
firme quando necessario, a lideranca
comeca a aflorar de maneira mais
eficiente.

C11 - Lideranca como fenémeno geral (comum
a todos)

Quando se amadurece, conhece melhor a
situacédo, tem boa vontade, bom
relacionamento, boa comunicagao, e é
firme quando necessério, a lideranga
comeca a aflorar de maneira mais
eficiente.

111 - Lideranga como fendmeno individual
(apenas alguns)

(...) aqueles tenentes que chegavam
estavam muito melhor preparados, (...).

C9 - Objetivos pessoais e organizacionais
alinhados

(...) o pessoal que estava chegando era
muito melhor do que éramos.

C9 - Objetivos pessoais e organizacionais
alinhados

(...) o time que tem chegado hoje, na parte
administrativa, estd muito melhor do que
no nosso tempo. Houve um
amadurecimento muito grande.

C9 - Objetivos pessoais e organizacionais
alinhados

(...) em termos de responsabilidade e do
poder que o comandante tinha naquela
época e tem hoje, acho que € 0 mesmo.

17 - Responsabilidade pelos resultados é do
lider

Esta um pouco diferente, mas acho que
ndo tem mais ou menos poder do que a
figura de um comandante, chefe ou diretor
tinha no passado.

I7 - Responsabilidade pelos resultados € do
lider, 12 - Lider acima do grupo

(...) 0 comandante de esquadréo ainda é
um comandante de esquadrao.

I3 - Menospreza o valor do contexto social
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Acho gue era a mesma coisa que 0 meu
primeiro comandante, Major X, tinha
quando cheguei & na década de 1990.

I3 - Menospreza o valor do contexto social

Nao vejo diferenca entre o que fazia como
chefe de suprimento e o que se faz hoje
em termos de responsabilidade, peso nos
ombros e necessidade de executar a
missao.

17 - Responsabilidade pelos resultados é do
lider

(...) ndo vejo diferenga em termos de
responsabilidade.

I7 - Responsabilidade pelos resultados € do
lider

Talvez tenham mais voz, porque o poder
de cada setor, de cada chefe, de cada
gestor, acho que esta preservado.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

Talvez tenham mais voz, porque o poder
de cada setor, de cada chefe, de cada
gestor, acho que esta preservado.

12 - Lider acima do grupo

Mas a possibilidade de atuar e ser ouvido
esta mais clara hoje.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo, C6 - Opinides e
decisdes construidas pelo grupo

Acho gue ouvimos mais hoje do que no
passado.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo, C5 - Seguidores percebidos como parte
do grupo ou fora do grupo

Acho gue esta mais clara a necessidade de
ouvir as pessoas ao redor.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo, C5 - Seguidores percebidos como parte
do grupo ou fora do grupo

(...) se isso da mais poder, ndo sei, mas a
participacéo esta maior hoje.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo

O comandante sempre deixa um canal
aberto, (...).

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo, C6 - Opinides e
decisdes construidas pelo grupo

(...) tendo essa clareza de um bom trato,
sem esquecer a hierarquia.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo

(...) tendo essa clareza de um bom trato,
sem esquecer a hierarquia.

12 - Lider acima do grupo

Busca-se a cordialidade, tratar bem as
pessoas, como gostaria de ser bem tratado.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo, C5 - Seguidores percebidos como parte
do grupo ou fora do grupo

Entendo que estamos melhor hoje do que
no passado recente. Até por causa das
campanhas que temos feito, voltadas para
o fortalecimento de valores, como 0 Nosso
PFV, a questdo do assedio moral.

C10 - Comportamentos orientados por deveres,
normas e obrigagdes

Acho que isso melhorou bastante a parte
do relacionamento. E também do seguidor
ser mais participativo.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo, C6 - Opinides e
decisBes construidas pelo grupo
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As pessoas te compreendem melhor e
entendem que voce esté ali para cumprir a
miss&o junto com elas.

C9 - Objetivos pessoais e organizacionais
alinhados

Mais facil. Até porque me da mais
conforto trabalhar ouvindo as pessoas,
conseguir extrair delas o que realmente
tém a dizer.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo, C6 - Opinides e
decisdes construidas pelo grupo

Mesmo gue precise tomar uma decisdo
unilateral, ou até contrariando o interesse
de alguém, (...).

I7 - Responsabilidade pelos resultados € do
lider

(...) vocé define uma diretriz, mas, quando
o trabalho volta, esta muito melhor.
Porque vocé esta deixando aquele que
conhece o0 assunto dar uma boa assessoria.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

Considero (mais préximo dos seus
subordinados do que o senhor foi dos seus
superiores)

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo

Tudo acaba culminando e parando na
assinatura dele.

I7 - Responsabilidade pelos resultados € do
lider

Algumas decisdes afetas ao Estado-Maior
da Aeronautica ndo tém como sair das
maos do chefe, do vice-chefe ou do
GABEM.

17 - Responsabilidade pelos resultados é do
lider

(...) no fim das contas, sempre sera o
chefe do Estado-Maior da Aerondutica
guem assina, ou o vice-chefe naquilo que
foi delegado, ou 0 GABEM, que também
tem delegacéo de ordenacdo de despesas.

17 - Responsabilidade pelos resultados é do
lider

(...) nada do que fazemos néo teve um
parecer.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

Basicamente, s6 chancelamos,
concordamos com a assessoria recebida.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

(...) o trabalho é muito bem feito pelas
300 pessoas que compdem o EMAER.
Acho que contribuem de maneira muito
efetiva para o processo decisorio.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

Acho que todos tém participacéo
(compartilham as responsabilidades pelos
resultados obtidos).

C7 - Responsabilidade pelos resultados é
compartilhada pelo grupo

Entdo, vocé vé que todos tém participacao
e preocupacao.

C7 - Responsabilidade pelos resultados é
compartilhada pelo grupo

Todos participam, ddo opinides, alertam
para situacfes que néo estdo boas.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

(...) os riscos foram mitigados com a
participacéo de todos.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo
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Vi claramente que, se o avido decolou, foi
por causa daquele time inteiro, aqueles 50
que representavam muitas outras pessoas
trabalhando para que as coisas
acontecessem.

C6 - Opinides e decisdes construidas pelo
grupo

S&0 as nossas reunides (mecanismos
usados para promogao do sentimento de
pertencimento).

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo

Vivemos um momento esquisito da
humanidade.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

Acho gue esse tipo de atividade, com
reunides recorrentes, reunindo o time para
solucionar os trabalhos diarios, incluindo
graduados e oficiais...

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo

(...) ao trazer esse pessoal e inclui-los na
solugdo dos problemas, relatorios,
pareceres € estudos, o sentimento de
pertencimento vem rapido.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo, C6 - Opinides e
decisdes construidas pelo grupo

(...) salas conjuntas para todas as divisdes.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo, C6 - Opinides e
decisdes construidas pelo grupo

Eles participam das reunides que fazemos
regularmente, o que da um sentimento de
pertencimento necessario.

C5 - Seguidores percebidos como parte do
grupo ou fora do grupo

O mundo de hoje é bem complexo, com
legislagdes cada vez mais restritivas para
trabalhar.

C10 - Comportamentos orientados por deveres,

normas e obrigagoes

A informacdo hoje esta clara para todos,
imediatamente.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

E preciso estar atento, mas é o momento,
a evolucdo da humanidade. O lider tem
gue se adaptar, estar antenado, sendo é
atropelado.

C3 - Valoriza o valor do contexto social

S&o cobrangas que ndo existiam no
passado. Hoje, ha diversas balizas
administrativas para a execucao contratual
gue ndo existiam antes.

C10 - Comportamentos orientados por deveres,

normas e obrigacgoes

Sédo tantas balizas colocadas para o gestor,
para o fiscal de contrato, que, se ndo
agirem corretamente...

C10 - Comportamentos orientados por deveres,

normas e obrigacoes

(...) precisamos estar cada vez mais
atentos (...).

C3 - Valoriza o valor do contexto social
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