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RESUMO

O cenario pandémico trouxe desafios ao ambiente de trabalho, como a necessidade
de adaptacdo ao home office, o aumento do estresse e a instabilidade emocional
dos colaboradores.Deste modo,o0 presente artigo aborda o impacto da lideranca
transformacional na saude mental dos servidores durante o periodo pandémico,
cujos sujeitos dessa pesquisa centram-se nos professores da Secretaria Municipal
de Angical do Piaui. Para tanto, a pesquisa adota abordagem qualitativa, com
revisdo bibliografica e estudo de caso, utilizando o questionario misto aplicado em
duas escolas da rede municipal.Nestes termos, tem-se como objetivo geral
investigar o impacto da lideranga transformacional na saude mental dos professores
da Secretaria Municipal de Educacdo de Angical do Piaui. Os resultados
demonstram que na escola 1, o gestor apresenta alguns tragcos da liderancga
transformacional, mas o modelo tradicional € o que estar consolidado, o que afeta
negativamente o bem-estar dos docentes. Ja na escola 2, destaca-se praticas
associadas a lideranca transformacional. A pesquisa evidencia a necessidade da
gestdao municipal de Angical do Piaui investir em politicas institucionais voltadas a
saude mental dos docentes, além da formacgao de lideres transformacionais.
Palavras-chave: lideranga transformacional; saude mental; pandemia.

ABSTRACT

The pandemic has brought challenges to the workplace, such as the need to adapt to
working from home, increased stress, and emotional instability among employees.
Therefore, this article addresses the impact of transformational leadership on the
mental health of employees during the pandemic, focusing on teachers at the
Municipal Department of Education of Angical do Piaui. To this end, the research
adopts a qualitative approach, with a literature review and case study, using a
mixed-method questionnaire administered in two municipal schools. Thus, the overall
objective is to investigate the impact of transformational leadership on the mental
health of teachers at the Municipal Department of Education of Angical do Piaui. The
results show that at School 1, the manager displays some traits of transformational
leadership, but the traditional model is the one that is consolidated, which negatively
impacts teacher well-being. At School 2, practices associated with transformational
leadership stand out. The research highlights the need for the municipal
administration of Angical do Piaui to invest in institutional policies focused on teacher
mental health, in addition to training transformational leaders.
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1 INTRODUGAO

No ano de 2020, a OMS - Organizagdo Mundial de Saude, declarou estado de
Emergéncia de Saude Publica de Importancia Internacional - ESPII com o surto do
novo Coronavirus (COVID-19). Esse alerta da OMS indica a gravidade do cenario
global. Sendo assim, a propagacao da infecgao respiratéria aguda causada pelo
virus SARS-CoV-2 foi classificada pela Organizagdo Mundial de Saude como
Pandemia. A classificacdo € dada pela disseminagdao mundial de uma nova doenca,
quando o surto que afeta uma regido, se espalha por diferentes continentes com
transmissdo sustentada — transmissdo de virus entre a populagdo, quando um
infectado que ndo esteve nos paises com registro da doenga transmite para outra
que também nao viajou. O contagio afetou diretamente as micro e pequenas
empresas (MPE) e instituicbes educacionais como as escolas municipais de Angical
do Piaui. Consequentemente, a Organizacdo Mundial de Saude recomendou a
necessidade de restricdes e distanciamento social como medida para conter a
propagacao do Covid-19. Por certo, a pandemia exigiu a adaptacédo e o
desenvolvimento de novas estratégias por parte dos lideres de diversas entidades

privadas e do setor publico para contornar o efeito pandémico.

Dessa maneira, uma das adaptacdes em destaque foi o trabalho remoto. Isto
€, os servidores executam suas atividades de oficio normalmente,porém em um
ambito diferente do habitual, em casa ou em outro local que fosse julgado
apropriado pelo servidor. Nesses contextos de gestdo, o papel do lider, de forma
especifica, o lider transformacional, é essencial para orientar a equipe e garantir a

continuidade dos servicos.

Segundo Linke (2024),pode-se estabelecer uma relagdo da saude
organizacional com o bem-estar geral da organizagdo. Alias, a saude organizacional
também pode ser vista como chave de uma organizac¢do. Ela € denominada como o
mecanismo para criar um equilibrio dentro da empresa, para melhorar o
desempenho a curto prazo e a sustentabilidade do negdcio de longo prazo. A praxis

desse fundamento baseia-se na fala dos processos de planejamento de uma



empresa como um todo, desde as condi¢des de trabalho até as formas de otimizar a

gestao de recursos financeiros, humanos e tecnoldgicos.

Partindo desses apontamentos, torna-se evidente a importancia do estudo
sobre a lideranca transformacional e saude mental durante o panorama pandémico,
isso porque esta relacionada a saude organizacional, contribuindo com a
produtividade da organizagao, tornando dessa maneira, transparente a preocupagao
dos gestores pedagogicos hodiernos. Portanto, constata-se que a lideranga
transformacional, caso adotada de forma efetiva, contribui significativamente para a
construcdo de um ambiente de trabalho mais harmonioso, promovendo
contribuicdes para a implementacdo de praticas de gestdo mais eficazes na
Secretaria Municipal de Educacédo de Angical do Piaui . Essa afirmativa reforca a
importancia do estudo desse tema para o desenvolvimento desta pesquisa. Dessa
maneira, este estudo propde o seguinte problema: Como a lideranga
transformacional influenciou a saude mental dos servidores da Secretaria Municipal

de Educacgao de Angical do Piaui, durante o periodo pandémico?

Nestes termos, tem-se como objetivo geral investigar o impacto da lideranga
transformacional na saude mental dos professores da Secretaria Municipal de
Educacao de Angical do Piaui. Para a consecugao desse objetivo geral, os objetivos
especificos sao: compreender o surgimento do termo lideranga transformacional,
verificar a relagéo entre os niveis de lideranga transformacional e os indicadores de
bem-estar dos colaboradores da Secretaria Municipal de Educacdo de Angical do
Piaui, analisar o impacto da gestao transformacional no clima organizacional e na
produtividade e investigar se a adogao da lideranga transformacional contribuiu para

a promocao da saude mental dos funcionarios em relagao a lideranga transacional.

O presente artigo tem como natureza a pesquisa basica pois gera
conhecimento tedrico da tematica. Possui uma abordagem qualitativa,uma vez que
busca informacgdes acerca do assunto e foca na interpretacdo dos dados. Outrossim,
a pesquisa se classifica quanto a sua finalidade como exploratéria, cujo objetivo é
proporcionar maior familiaridade e conhecimento sobre o tema. Além disso, quanto
aos procedimentos metodoldgicos, caracteriza-se como bibliografica e estudo de
caso em que envolve um estudo profundo e detalhado da tematica em escolas da

rede municipal de Angical do Piaui, com uma busca sistematica em materiais



publicados. Também, adota carater documental pela busca em documentos como
revistas e documentos institucionais. Embasa-se também em trabalhos académicos
e informacgdes relacionadas a lideranga transformacional, levando em conta sua
influéncia em diversas organizagbes e cenarios das escolas da rede publica

municipal de Angical do Piaui Secretaria Municipal de Educacéo de Angical do Piaui.

O artigo divide-se em 5 tépicos. O primeiro tépico diz respeito a introducgao,
que engloba a contextualizacdo da tematica do estudo, a definicdo do problema da
investigacdo e os objetivos do mesmo, como também a relevancia do tema . O
segundo tépico compreende a fundamentagéao tedrica do estudo que vai enfatizar o
impacto da pandemia Covid-19 no ambiente de trabalho e a saude mental dos
servidores, além das caracteristicas e impactos da lideranca transformacional e
lideranca transacional, incluindo suas diferencas. Também discute a relagdo entre
saude organizacional e o bem-estar no trabalho. O terceiro topico € dedicado aos
procedimentos metodolégicos do estudo, pelo que clarifica o método de recolha de
dados. O quarto tépico refere-se a analise de dados, que apresenta e interpreta as
respostas obtidas por meio do questionario aplicado aos docentes.E por fim, o quinto
tépico que demonstra a conclusao do estudo, apontando os principais achados da
pesquisa, as contribuicdes dela para o ambiente educacional de Angical do Piaui,

como também as limitagdes da pesquisa.

2 REFERENCIAL TEORICO

Neste topico, foi elaborada a fundamentagao tedrica para aprofundamentos
dos temas relevantes para a discussdo proposta. Os assuntos apresentados e
analisados sédo base para a realizagdo dos procedimentos metodologicos. Desse
modo, os subtdpicos estdo divididos em: Pandemia Covid-19, Lideranca e tipos de
lideranca, Lideranca Transformacional, Liderangca Transacional, e Lideranca

Transformacional na Saude Organizacional e Saude mental na Pandemia.

2.1 IMPACTOS DA PANDEMIA COVID-19

Em marco de 2020, a Organizacdo Mundial da Saude declarou a pandemia
da Covid. Essa declaragao significou que a doenga infecciosa havia se propagado

pelos continentes, e de forma bastante sélida (Paho, 2020). De acordo com De



Oliveira Andrade(2024),contradizendo pensamentos de médicos e pesquisadores,os

efeitos do SARS-CoV-2 causaram danos maiores e prolongados a saude humana.

Pandemia — Epidemia que se dissemina por toda uma regido; extensao de
uma epidemia a todo um continente, a todo o globo terrestre. Disseminacao
de uma doenga que alcanga o mundo todo, isso ocorre quando ha uma
epidemia em uma regido, mas que se espalha globalmente. (Dicionario
online de Portugues,s.d.).

Assim sendo,de acordo com a visdo de Chu et al. (2020) e a abrangéncia
dada ao termo, a OMS teve que conhecer as diversas rotas do Coronavirus para
poder planejar medidas de intervencdo que rompesse a cadeia de transmissao do
virus. Alias, & importante destacar que ele possui alta taxa de transmissibilidade,
podendo ser transmitido de diversas maneiras. Dentre elas, por meio de particulas
respiratorias liberadas pela tosse, fala e até pelo contato fisico com pessoas
infectadas, ou até mesmo objetos expostos a goticulas de salivas afetadas. Por
certo, o Virus Sars-Cov-2 exigiu da Organizagdo Mundial de Saude e da
comunidade cientifica criar e implementar respostas rapidas para o seu combate.

Dessa forma, a maneira mais significativa de controle encontrada, visto que a
propagacao foi classificada como estado de Emergéncia da Saude Publica de
Importancia Internacional, foi evitar a interacdo social entre as pessoas. Isto €, a
populacdo aderir ao isolamento social, interrompendo diversas atividades produtivas
e sociais. Em adi¢do, Barua (2020) comenta que a restrigdo das pessoas e medidas
de lockdown — maneira restritiva obrigatéria que impede a circulagdo em lugares
publicos e apenas libera atividades consideradas essenciais — s&o consideradas as
formas mais efetivas para barrar o novo coronavirus. Ademais, notou que o sistema
de saude mundial poderia se sobrecarregar com as taxas de internagao necessarias
para tratar os pacientes com a enfermidade.

No contexto econbémico, segundo informacdes do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica - IBGE,disponibilizadas pelo Instituto de Pesquisa Econémica
Aplicada - IPEA, desde o inicio da crise sanitaria até junho de 2020, 716.372
empresas encerraram suas atividades, sendo 99,8% delas de menor porte.
Consequentemente, esse impacto resultou na perda excessiva de bilhdes de reais
em estoque de capital das MPE’s brasileiras. Outrossim, os impactos econémicos da
Covid-19 foram especificamente drasticos nas economias em desenvolvimento,
onde as perdas de renda provocadas pelo surto expuseram e intensificaram a

vulnerabilidade econdémica ja existente. Esse dado aponta a fragilidade do setor



empresarial diante de crises e levanta a pauta do papel da lideranca nesses
momentos, em que se faz necessario uma gestao preparada para mitigar os efeitos
do cenario.

Assim, estudos baseados em dados pré-crise apontam que pelo menos mais
de 50% das familias, pertencentes a economia em desenvolvimento ou
desenvolvida, ndo possuiam capacidade financeira para manter seus gastos basicos
por mais de trés meses em caso de perda de renda. As médias empresas estavam
inseridas no mesmo cenario, isso porque suas reservas eram limitadas a 55 dias.
Embora ja estejam em situacdo de dividas, o quadro se tornou mais complexo para
quitar seus deveres apds a eclosdo do virus, onde as medidas de segurancga
adotadas pela OMS foram implementadas.

A seguir, o grafico que demonstra as empresas que encerraram suas
atividades devido a pandemia.

Grafico 1: Empresas que encerraram atividades devido a Covid-19
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Fonte: Pesquisa Pulso Empresa - Impacto da COVID-19 nas empresas ( 2020)

Conforme os dados representados pelo grafico 1, entre 1,3 milhdo de
empresas que na primeira quinzena de junho de 2020 estavam com atividades
encerradas temporaria ou definitivamente, 39,4% apontaram como causa as
restricoes impostas pela pandemia do Covid-19. Esse impacto no encerramento de
companhia foi disseminado em todos os setores da economia, chegando a 40,9%

entre as empresas do comércio, 39,4% dos servicos, 37,0% da construcéo e 35,1%



da industria. Sendo assim, observa-se que um numero significativo aponta a crise
pandémica como causa do encerramento de atividades produtivas.

Ressalta-se também que cerca de 60% das empresas em funcionamento
mantiveram o numero de funcionarios na primeira quinzena de junho em relagéo ao
inicio da pandemia. Dentre as que reduziram o numero de pessoal ocupado,37,6%
reportaram uma reducgao inferior a 25% do pessoal e 32,4% uma reducgao entre 26%
e 50% do numero de pessoal ocupado.

Além disso, a pandemia impactou de forma distinta os trés setores da
economia (comércio, industria e servigos). Assim sendo 0 comércio e servigos 0s
mais atingidos, enquanto a industria tende a ter um efeito negativo menor. Em
relagdo ao porte, as pequenas empresas apresentaram maior vulnerabilidade ao
momento pandémico.

Grafico 2 : Medidas adotadas nas empresas em relacdao aos impactos da Covid-19
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Fonte: Pesquisa Pulso Empresa - Impacto da COVID-19 nas Empresas ( 2020)
Segundo o grafico 2, o panorama dramatico causado pela pandemia forgou

as empresa a tornar uma série de decisdes sobre seus empregados. Nesse viés, as
médias empresas demonstraram maior capacidade de adaptagdo ao periodo ao
aderirem de forma abrangente as medidas de teletrabalho e flexibilizagdo de
pagamento. No entanto, as pequenas empresas nao foram assertivas na adogao
das medidas, de forma especifica, a adog¢ao do teletrabalho, sendo efeito de poucos
recursos e de possuirem uma estrutura menor que os outros portes de empresa.

Destarte, fazendo um comparativo entre os portes, salienta-se que as grandes



empresas adotaram de forma assertiva todas as medidas, isto pode ser atribuido a
maior estrutura e recursos para a implementacao.

Convém ressaltar que, a dramatica situacao se torna evidente com o impacto
na pobreza e na desigualdade, em que afeta principalmente trabalhadores com
menor protecéo social e de baixa escolaridade, conforme Veloso (2021) . De acordo
com dados de uma pesquisa do World Bank Group — Grupo Banco Mundial
divulgada em 2021, trabalhadores com apenas o primeiro ciclo do ensino
fundamental, o desemprego temporario aumenta em 70% em todos os paises em
2020. Também, tiveram perdas significativas jovens, mulheres, trabalhadores
autébnomos e temporarios com niveis baixo de escolaridade. De forma especifica, as
mulheres sao mais frageis a essa perspectiva, isso porque trabalham nos setores
mais afetados por medidas de lockdown e distanciamento social.

Ademais, sob os impactos causados na Educagao, uma pesquisa publicada
pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira ( Inep),
divulgada em julho de 2021, 99,3% das escolas brasileiras suspenderam as
atividades presenciais durante o periodo dramatico. Acresce que, a pesquisa
denominada Resposta Educacional a Pandemia de Covid-19 no Brasil, aponta que
pouco mais de 53% das escolas publicas conseguiram manter o calendario letivo
original no ano de 2020. No ensino privado, cerca de 70% das escolas conseguiram
manter a previsao inalterada.

A respeito das mudancas derivadas do periodo pandémico sob o ambiente
organizacional, destaca-se a antecipacdo de tendéncias que vinham sendo
gradativamente implantadas como o home office e a selecdo de profissionais de
forma totalmente online. Assim, consequéncia do isolamento para conter a
propagacdo da doenga, o trabalho remoto foi a alternativa encontrada para dar
continuidade as atividades, ou de forma precisa, as tarefas que n&o exigiam a
presenca fisica do colaborador. Nessa perspectiva, Lanca (2020), expbs a visao
sobre a preocupacao empresarial durante a quarentena e alude a necessidade de
adaptacao das empresas.

De acordo com Susan Hayter, consultora técnica sénior sobre o futuro do
trabalho na Organizacao Internacional do Trabalho (OIT),em entrevista concedida a
Marta Cavallini para o portal G1 (2020):

A mudanga para o trabalho remoto permitiu que muitas empresas
continuassem operando e garantisse a saude e a seguranga de seus
funcionarios. No entanto, as linhas entre o tempo de trabalho e o tempo de
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privado ficaram embagadas para esses individuos, causando um aumento
no estresse e na exposigao a risco para a saude mental.( Hayter,Susan,
2020,0nline).

Dessa maneira, a mudancga na forma de exercer os oficios de trabalho traz
consigo diversos desafios. Entre eles, a preocupacgao de continuar com a rotina de
produtividade, até porque sera um exercicio sem supervisao direta do superior;
aumento dos gastos na habitagdo do colaborador com recursos necessarios para
um trabalho eficiente, como agua, luz, internet e mobiliario adequado; capacidade de
manter a comunicacdo de forma virtual com o distanciamento fisico de chefes e
colegas. e a instabilidade entre a vida pessoal e profissional.

Diante dos fatos apresentados, € notério que a pandemia deixou varios
impactos significativos de longo prazo na economia, educagcdo e ambiente de
trabalho. Logo, as mudangas ocorridas no periodo forcaram os colaboradores as
adaptacdes e aceleraram tendéncias como o home office. Nesse viés, a lideranga
transformacional se torna essencial, pois segundo Bryant (2003), ela se refere as
emocdes,valores, ética, padroes e objetivos de longo prazo, sendo o lider
transformacional agente de mudancas e potenciador de criagdo do conhecimento,
ao criar um ambiente em que os trabalhadores se sentem livres, para inovar e

partilhar essas realizacbes com os outros.

2.2 CONCEITOS E TIPOS DE LIDERANGCA

A priori, contextualizando a palavra lideranga, hodiernamente, a literatura a
define como a arte de guiar, inspirar e encorajar. Isto é, a habilidade de motivar e
inspirar as pessoas de forma positiva e ética, para que a empresa alcance
resultados positivos com esforgcos espontaneos. Sendo assim, no contexto
organizacional, a palavra “lideranca” € mais que estar a frente de uma organizacgao.
Nesse sentido, Hunter (2004, pag.11), afirma que liderar significa conquistar as
pessoas, envolvé-las de forma que coloquem seu coracdo, mente, espirito,

criatividade e exceléncia a servigo de um obijetivo.

Para aprofundar o conceito descrito e suas denominagdes, € necessario
retornar a génese do termo abordado,isso permite entender como o termo foi
consolidado ao longo do tempo. Segundo Chiavenato (2003), a ideia de lideranga

surgiu distante do contexto filoséfico e historico, isso porque o termo recebeu varias
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idealizagbes de distintos autores na década de 1930. No entanto, apesar das
variagdes, existe um consenso de que 0 mais comum € a esséncia de influenciar a
equipe para um trabalho coordenado em diregao aos objetivos comuns. Tendo como
base esse pensamento, € inquestionavel que um bom lider tem papel fundamental
na organizagéo, o que influencia diretamente na satisfacdo dos funcionarios. Além
disso, no contexto organizacional , observa-se que afeta de forma direta e positiva a

competitividade empresarial.

Para entender o termo lideranca nos dias hodiernos, € necessario ter
conhecimento dos caminhos anteriores da teoria administrativa ao longo do tempo.
Tradicionalmente, a ciéncia e a pratica da lideranca limitaram seu foco de
investigacao e o investimento no desenvolvimento individual da lideranga, isto €, no
desenvolvimento de profissionais com atributos e habilidades para liderar, a frente
de cargos de gestdo. Esse foco tradicional identifica a lideranga como propriedade
de alguns individuos, de quem a organizagao torna-se dependente para o alcance

de seus desafios.

O livro: The functions of the executive de Barnard (1938) foi marco
fundamental nos estudos e trabalhos acerca dos executivos, contribuindo para a
discussao da lideranga. O autor destaca o papel do executivo como canal de
comunicagao e tomador de decisdes que emprestem qualidade e moralidade a
coordenacao da atividade organizada. A autoridade é tida como fruto da interacéo e
depende de aceitagdo, compreensdo, consisténcia organizacional e capacidade

individual.

Ademais, apods os trabalhos de Barnard os estudos destinaram-se a procurar
tracos sociais, fisicos, intelectuais ou de personalidade, capazes de diferenciar de
lideres de nao lideres, acreditando que a lideranga possa ser nata e ndo construida,
privilegiando fatores como inteligéncia e dominacéo. Instauram-se as Teorias dos
Tragcos. Outrossim, conforme Aubert (1991, apud De Almeida Benevides, 2010)
acrescenta que:

O lider poderia ser visto como fato psicossocial,carismatico ou grande
homem histérico,ou seja, aquele com qualidades superiores como
idade,altura, saude, energia, beleza, inteligéncia, instrugdo, julgamento,
originalidade,adaptabilidade, ambigéo, iniciativa, integridade, confianga em

si, senso de humor,etc (Aubert, 1991, apud De Almeida Benevides, 2010,
p.7).
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Robbins (2002) afirma que apds meio séculos, pesquisadores buscavam sem
éxito identificar tragos que explicassem o sucesso dos lideres. Ao longo do tempo,
as descobertas revelaram que n&o existem tragcos universais aplicaveis a todos os
contextos, e que os tracos tendem a ser mais eficazes para prever a lideranca em
momentos instaveis do que em situagdes bem estruturadas. Além disso, deixam
pouco claras ou evidentes as relagdes de causa e efeito do sucesso da liderancga e
tendem a ser mais assertivos para prever o surgimento da lideranga do que para
diferenciar lideres eficazes daqueles ineficazes.Contudo, Santos (2003),ressalta
que,apesar dessas limitagdes, a teoria dos tragos serviu, em parte, para explicar
porque algumas pessoas buscam posi¢coes de lideranga e porque agem de forma
distinta quando em posi¢des de lideranca. Segundo Sobral (2008), as comparativas
dos tragos dos lideres com os individuos comuns revelaram que os lideres tém
determinados tracos de personalidade como: determinagdo, iniciativa,
autoconfianga, inteligéncia, honestidade ou integridade, mas as pessoas que tém
estes tragcos ndo sdao e nem sempre se tornam necessariamente lideres. Ja
pesquisas de comparacao de lideres eficazes com os lideres nao eficazes, apesar
de ressaltar as mesmas caracteristicas necessarias a um lider, revelaram que a
lideranga eficaz n&do depende de um conjunto particular de caracteristicas e sim do

ajustamento das caracteristicas do lider a situagao.

De Almeida Benevides (2010) aponta que a abordagem muda seu foco para o
comportamento dos lideres apés o movimento dos tragos, no final da década de 40.
Com efeito, surgem as Teorias Comportamentais. Estas tentaram verificar ndo o que
os lideres eram, mas o que faziam, procurando isolar as caracteristicas
comportamentais de lideres eficazes. Essas teorias tornaram-se muito mais
estimulantes, uma vez que trouxeram a perspectiva de desenvolvimento de lideres,

ja ndo mais considerados natos ou inatos, conforme preconizava a teoria dos tragos.

No inicio da década de 60, a ideia do comportamento ideal do lider parecia
pouco realista. “A evolugdo dos estudos mostrou que prever o sucesso da lideranca
era mais complexo do que isolar tragos ou comportamentos e deveriam ser
consideradas as condi¢gdes situacionais’(Mello, 2004, p.41). Assim, conforme
Robbins (2005) as pesquisas sobre lideranga passaram a ter novo enfoque. Desta

vez, o estudo buscou, além da analise do comportamento dos lideres, identificar as



13

situagdes que pudessem determinar a eficacia de um lider em relagdo a outro sob o

mesmo contexto.

O autor acrescenta que nas obras de Fred Fielder iniciam-se os estudos das
Teorias das Contingéncias, trazendo o conceito do lider adaptativo. Este modelo
propde que a eficacia do desempenho do grupo depende da adequagdo entre o
estilo do lider e o grau de controle que a situagao lhe proporciona. Assim, para
melhorar a eficacia devemos mudar o lider para que ele se encaixe na situagdo ou
modificar a situagcdo para que se torne adequada ao lider.Dessa forma, Fiedler
busca relacionar os estilos de lideranca voltados para tarefa e os estilos de lideranca
voltados para o relacionamento com as trés dimensdes contingenciais identificadas
em seus estudos que definem os fatores determinantes da eficacia da lideranca. Sao
elas: as relagdes entre lider e liderados, a estrutura da tarefa e o poder de posicéo.
A primeira dimenséo representa o grau de confianga, credibilidade e respeito dos
membros para com o lider, a segunda, se as tarefas sao estruturadas ou ndo e a

terceira, o grau de influéncia do lider quanto a tomada de decisoes.

Hersey e Blanchard (1986) também utilizaram as dimensdes da tarefa e do
individuo para fundamentar sua teoria batizada como "Lideranga Situacional", na
década de 70. Para os autores, o estilo de lideranga de uma pessoa refere-se ao
padrdao comportamental que ela manifesta quando procura influenciar as atividades
de outras pessoas. Assim, a lideranga situacional baseia-se numa inter-relacao
entre: o direcionamento oferecido pelo lider, a quantidade de apoio emocional e o
nivel de maturidade dos subordinados em relacdo a tarefa. Entende-se por
maturidade a prontidao, disposicdo para assumir responsabilidades, desejo para
desempenhar tarefas e dirigir seu proprio comportamento. Na lideranca situacional
esta, portanto, implicita a ideia de que ndo existe um unico modo melhor de

influenciar as pessoas.
2.2.1 Estilos de liderancga

Segundo Maximiano (2000), estilos de lideranca sao caracteristica de um
relacionamento com os funcionarios, o que diferencia os tipos sdo os métodos de se
comunicar, isto €, uma comunicacdo coletiva ou de individuo ou de pessoa por

pessoa, eles podem ser classificados como autocratico, democratico ou liberal, de
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acordo com a forma de centralizar ou compartilhar autoridade com os colaboradores.
Ademais, Chiavenato (2007) acrescenta que esses sao os trés principais estilos de

liderancga.

Conforme Chiavenato (2007),na lideranca autocratica — autoritaria — o lider
caracteriza-se por ser rigido e impositivo,cabe exclusivamente a ele fixar as
diretrizes sem qualquer participacdo do grupo, determinando as técnicas e condutas
para a execugao das tarefas especificamente na medida em que se tornam
necessarias e de modo imprevisivel. Sendo assim, esse perfil centraliza o poder de
decisdo e espera que os colaboradores sigam suas instrugbes — fazem escolhas
com base nas suas proprias ideias e julgamentos, sem consultar sua equipe

raramente aceitam sugestdes dos seguidores, envolvendo controle absoluto.

O autor acrescenta com a definicdo da lideranga liberal. Segundo ele, é
marcada pelo aspecto de que o lider € altamente flexivel, também conhecido como
Laissez-faire, originaria do francés, traduz — deixai fazer, deixai ir, deixai passar.
Esse estilo enfatiza a capacidade de cada colaborador de se autogerir, tomando
decisdes sem a necessidade de supervisao ou permissao, assim o lider dispensa o
papel de supervisor. Ainda na visdo de Chiavenato (2007). essa postura liberal tem
seus pontos negativos no setor empresarial, pois sem uma figura central guiando
constantemente presente as tarefas e metas se desenvolvem ocasionalmente.
Consequentemente, gerando instabilidade, uma producao abaixo das expectativas,
individualismo, desrespeito pelo lider e outros membros da equipe, além de outros

pontos negativos.

Chiavenato (2007) ressalta que o estilo de lideranga democratica o lider é
extremamente participativo, conselheiro, atuante e orientador, despindo o perfil de
“‘chefe”, conquistando respeito espontaneo da equipe, formando vinculos de
amizade, tornando as relagdes interpessoais cordiais e harmdnicas sem prejudicar
0s objetivos do trabalho. Idalberto, ainda sugere que o clima satisfatério deste estilo
agrega valores de responsabilidade e comprometimento mesmo na auséncia do
lider, pois a equipe esta tdo integrada que a organizagao flui naturalmente, visando o
bem comum e a satisfacdo das metas da empresa. Dessa forma, a lideranca
democratica encaixa-se melhor aos padrdes, pois é extremamente comunicativa,

justa e nao arbitraria, sem limitar-se aos problemas da empresa, mas também com
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as dificuldades de cada membro, como pessoas e ndo apenas como instrumento de

trabalho.

Para Hersey e Blanchard (1986) a teoria situacional baseia-se numa
inter-relacdo entre: o direcionamento oferecido pelo lider, a quantidade de apoio
emocional e o nivel de maturidade dos subordinados em relacéo a tarefa.Entende-se
por maturidade a prontidao, disposi¢céo para assumir responsabilidades, desejo para
desempenhar tarefas e dirigir seus proprio comportamento. Para Maximiano (2000),
um dos pontos fortes da teoria € o reconhecimento de que a competéncia e a
motivacao sdo elementos essenciais no processo de lideranga e o reconhecimento
de que a maturidade ndo é estatica e uma das criticas ao modelo é a

impossibilidade de medir a maturidade das pessoas.

De acordo com Drummond (2007, p.68), a lideranga tornou-se produto
estratégico, definido pelo Marketing, muito provavelmente composto com base nas
expectativas e representacbes auscultadas junto dos seguidores. Sendo assim,
constata-se uma extensa abordagem sobre a tematica, diferentes tipos de liderancga
surgem. Assim sendo, conforme Clegg (2011, p.162), a nova lideranca abrange trés

tipos diferentes.

e Transacional;
e Carismatica;

e Transformacional.

Robbins (2009) apresentou o conceito de lideranga carismatica. Para o autor,
este tipo de liderancga esta pautado em atos de heroismo que sao atribuidos pelos
seguidores. Ha um consenso de que o lider tem habilidades sobre-humanas. Um
lider carismatico € uma pessoa que tem uma clara visdo da meta a ser alcangada,
conta com boa articulagdo e comunica-se muito bem. E uma lider que enfrenta os
desafios para alcangar os objetivos da organizagédo e percebe as necessidades de
seus liderados e, a partir delas, exerce a influéncia necessaria para obter seguidores

na equipe.

As abordagens sobre lideranga carismatica e transformacional s&o similares
por terem como foco principal a compreensao de lideres possuidores de efeitos

extraordinarios sobre seus liderados e sistemas sociais. No entanto, conforme
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Conger (1999), existe uma diferenca principal entre lideranga carismatica e lideranga
transformacional. Para o autor, na lideranga carismatica a fonte principal de
influéncia do lider é a identificacdo dele pelos liderados, gerando a internalizagao
dos valores e da visdo proferidos pelo lider por seus seguidores.Por sua vez, na
lideranga transformacional,o lider alcanga os objetivos almejados, tornando as

atividades e a missao altamente atrativas para os liderados.

Os estilos de lideranga transacional e transformacional surgiram nos escritos
de Burns (1978) e Bass (1985), além dos estudos de Yukl (2010) e Northouse (2013)
que também sao representantes desse estilo de lideranga. Em resumo, Burns (1978)
desenvolveu sua teoria a partir do conceito de trocas lider-liderado e defendeu que
estes se conectam a partir de valores, metas e motivos compartilhados. Em sintese,
a Lideranga Transacional é uma relacdo de troca entre o lider e os seus
subordinados para responder aos seus proprios interesses e a Lideranga
Transformacional esta relacionada a inspiragdo dos seus seguidores para
transcender seus proéprios interesses para o bem da organizagéo. Sendo assim, na
Lideranga Transformacional, o gestor oferece uma visdo e o sentido da misséo,
estimula o orgulho, comunica suas altas expectativas, administra o processo de

mudancga a partir da realizagao dos objetivos.
2.2.2 Importancia do lider

Existem varios conceitos para o termo “lider”. O dicionario Houaiss (2009,
p.177) define essa palavra como o individuo que tem autoridade para comandar ou
coordenar outros, pessoas cujas agdes e palavras exercem influéncia sobre
pensamentos e comportamento dos outros. Também, Ferreira (2010, p.1263)
acrescenta que o significado do termo € o individuo que chefia, comanda ou orienta
qualquer tipo de agdo, empresa ou linha de ideias,guia, chefe ou condutor que

representa o grupo.

Segundo Drucker (2002, p.56), a lideranga é sinbnimo de auxiliar outros na
exploracao de seus limites. A base da liderancga eficaz € identificar qual a missdo da
organizacgéo, também definindo e estabelecendo com clareza e visibilidade. O gestor
estabelece as metas, as prioridades e mantém os padrbes. Ademais, Chiavenato

(2007) ressalta que a lideranga € necessaria em todos os tipos de organizacdes
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humanas, principalmente nas empresas e em cada um dos seus departamentos. Ela
€ igualmente essencial nas demais fungbes da administracdo: planejamento,

organizacéo, diregao e controle.

Conforme Robbins (2005, p.258), os lideres estabelecem diregbes através do
desenvolvimento de uma visao e inspirando-as a superar obstaculos. Ainda segundo
ele, o lider é considerado o que comanda a equipe a lutar pelas mesmas causas,
tem a habilidade ou arte de induzir as pessoas. Em outras palavras, ele capacita e
motiva as pessoas a fazerem aquilo que precisa ou deve ser feito. O autor também
relaciona lideranga a confianga, pois, para ele, para que sejam alcancados 0s
resultados esperados, os lideres precisam da confianga de seus liderados e, para
que haja essa confianga, € necessario ter integridade, competéncia, consisténcia,
lealdade e abertura. Ademais, sobre as mudangas no mundo dos negocios, Kotter
(1990) afirma que:

Umas das razdes que explica o motivo pelo qual as discussdes do conceito
de lideranga tem tomado corpo no ambiente corporativo e académico é o
fato de que o mundo dos negécios tem se tornado mais competitivo e mais
volatil, exigindo dos executivos um enfrentamento mais vigoroso junto as
mudancas, cada vez mais demandadas em favor de um novo ambiente
competitivo (kotter, 1990, p.27).

Segundo Tannenbaum,Wescheler e Massarik (1970), a lideranga pode ser
definida como influéncia interpessoal exercida numa situagdo, por intermédio do
processo de comunicagao, para que seja atingida uma meta especificada, colocando
em uma mesma arena a figura do influenciador — lider que afeta ou influencia o

comportamento do influenciado — seguidor em uma dada situagao.

Seguindo a linha de pensamento citada por Tannenbaum,Wescheler e
Massarik (1970), surge o seguinte questionamento: Por que o ser humano aceita ser
liderado? A resposta para esse questionario foi dada por Knickerbocker (1961) que
afirma que esse comportamento aparenta proporcionar meios de satisfagao de suas
necessidades.Dessa forma,o lider é visto como um meio, através de relagdes com
ele, as necessidades sao satisfeitas, dependendo do perfil do lider, pode-se ter uma
reducdo da satisfagdo. Se por acaso, o cooperador vé a satisfagdo no caminho
indicado pelo lider, ele o seguira como forma de alcancgar este contentamento, de

maneira voluntaria e engajada.
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Da mesma forma, caso a lideranga tenha um perfil intransigente, pode ser
identificado como uma ameacga para os seus meios disponiveis, e podera segui-lo
pela utilizagdo do poder e do medo. Nesse caso, ao longo do prazo corre risco da
perda de confianga e respeito dos liderados. Pode-se denominar essa relacdo de
chefia e ndo lider. Pela visdo de Mario Sergio Cortella (2021), lideranca e chefia n&o
podem ser confundidas, isso porque a lideranga nao exclui o liderado, o que ocorre
com a chefia, que para mandar, tende a eliminar o funcionario da instituicdo. O
fildsofo acrescenta com a ideia de que se existe um lider em uma organizagao, ele é

seguido. No entanto, caso haja um chefe, as ordens sao cumpridas por obrigagao.

Todavia, ao se tratar do tema lideranca é importante citar também as
caracteristicas do gestor e os tragos de personalidade. Para Chiavenato (2000,

p.90), os gestores apresentam os seguintes tragos caracteristicos:

Quadro 1: Caracteristicas do lider

1. Tracgos fisicos: como energia, aparéncia pessoal, estatura e peso;
2. Tragos intelectuais: adaptabilidade, agressividade, entusiasmo e autoconfianga;

3. Tragos sociais: cooperacgao, habilidades, agressividade, entusiasmo e autoconfianga,

4. Tracos relacionados com a tarefa: impulso de realizagéo, persisténcia e iniciativa;

Fonte: Chiavenato (2000, p.90).

Ademais, Nascimento (2008, p.70) acrescenta alguns atributos que servem de
alicerce para a lideranga. O autor afirma que:

Os lideres devem cultivar as seguintes caracteristicas e atributos: ouvir
atentamente; despertar empatia; desenvolver atitudes positivas e otimistas;
exceder promessas e compromissos; reconhecer duvidas e vulnerabilidades
pessoais; ser energético em alto nivel; e ser sensivel as necessidades; aos
valores e ao potencial de outros. (Nascimento, 2008, p.70).

Ainda segundo Nascimento ( 2008, p. 204), acentuar a lideranga € um
processo continuo e interminavel. Mesmo assim, nenhum lider jamais chegara ao
ponto da perfeicdo no que diz respeito a perspicacia e a eficacia na lideranca.
Assim, destaca-se que o lider ndo nasce preparado para liderar, pois a lideranca
pode ser aprendida e adquirida por qualquer pessoa, e as vezes por falta de

conhecimento pode confundir uma atitude de liderangca com uma ordem de chefia.
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O quadro abaixo destaca as diferencas de chefe e lider segundo a visao de
Pedro Paulo Lannini (2000).

Quadro 2 - Diferengas entre chefe e lider

CHEFE LIDER

Ordena, solicita Solicita

Impde seu ponto de vista Esta aberto as sugestdes

Controla as atividades Confia ao delegar fungdes

E paternalista (protege uns e Presta atengdo em cada um de seus subordinados
persegue outros) (sabe explorar as habilidades)

E autoritario E democratico

Cria um clima negativo de Conquista positiva de credibilidade através da
inseguranga e ameaga admiragao e do respeito mutuos

Tem dificuldades para se expressar =~ Comunica-se bem

Fonte: Lannini (2000, p.24).

De acordo com Sobrinho e Almeida (2002, p.27)

A palavra é usada ndo so para designar quem comanda (chefe) como para
quem guia (lider). Na pratica ha enormes diferengas nos tipos de liderancga.
As vezes o chefe ndo lidera e sim tem um poder autoritario sobre os
liderados. Ja o lider é a pessoa que tem maior dominio sobre os membros
do grupo ou equipe. (2002, p.27).

Ainda com os autores, nao tem como ensinar uma pessoa a ser um lider, pois
a lideranca € adquirida com habilidades vivenciadas diariamente, com os
enfrentamentos de problemas e as oportunidades que vao surgindo com o passar do
tempo. Quanto mais o lider se comprometer, maior sera a sua responsabilidade.
Logo, quando se trata de lideranga e autoridade, os lideres conquistam pessoas que

compartilham das mesmas ideias e propdésitos visando os melhores resultados.

Portanto, a figura do lider é bastante significativa para uma organizagao, seja

politica, social ou religiosa. Ela permite que as empresas se destaquem em relagao
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as outras, as diferenciando no mercado corporativo, em que buscam alcangar seus
objetivos. A vista disso, Franco (2008, p.55) afrma que a melhor maneira de
conduzir uma empresa para 0 sucesso € por meio dos lideres que la estdo que
viabilizardo os resultados por meio das pessoas. Neste sentido, observa-se as
organizagbes da atualidade, em que € notdrio a auséncia e compromisso com a
comunidade. Desse modo,tendo como base esse pensamento, € inquestionavel que
um bom lider tem papel fundamental na organizagcédo, o que influencia diretamente
na satisfacdo dos funcionarios. Além do mais, no contexto organizacional,

observa-se que afeta de forma direta e positiva a competitividade empresarial.

2.3 LIDERANCA TRANSFORMACIONAL

Antonakis (2012) afirma que para compreender a teoria da Lideranca
Transformacional, €& necessario considerar o conceito de carisma, atributo
considerado essencial a esses lideres. Segundo Aristoteles, em seu livro Retorica,
todo lider carismatico apresenta determinadas caracteristicas que o diferenciam dos
demais. Dentre elas, pode-se citar a capacidade de conquistar seus ouvintes por
meio de um discurso inflamado, cheio de simbolismo e conotagbes emocionais,
sendo guiado por uma orientagdo moral perante seus liderados.

Para Burns (1978), a lideranga € um fenébmeno dual — a lideranga ndo € um
processo de mao unica, em que normalmente o lider dar ordens e os liderados
obedecem. A ideia do autor sobre o termo é que existe uma dinamica entre lideres e
liderados, em que ambos sao influenciados e transformados mutuamente. O autor
fundamenta sua teoria nessa concepcdo de aproximacdo entre lider e seus
seguidores, pela visao de que o ato de liderar envolve a criagao de novos discipulos
a partir das pessoas que estdo ao redor, envolvendo-as ndo apenas com as tarefas
rotineiras, mas dando as mesmas, além de reconhecimento, perspectivas e
condigdes de desenvolvimento da capacidade de tomada de decisdo. Assim, esse
tipo de lideranga é denominada transformacional, e se associa com o estilo de
lideranca adotado pelos grandes estadistas nos quais Burns se inspira para
desenvolver sua teoria.

Bass e Riggio (2005), acrescentam que essa lideranga se caracteriza por ter
um forte componente pessoal, na medida em que o lider transformacional motiva

seus seguidores, introduzindo mudangas nas suas atitudes de modo a inspira-los
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para a realizagdo de objetivos suportados por valores e ideais. Sendo assim, quatro
constituintes sdo essenciais, sendo:
e O componente carismatico, de desenvolvimento de uma visao e de indugao
do orgulho, do respeito e da confianga;
e O componente inspiracional, de motivagao, de estabelecimento de objetivos e
metas elevadas, de modelagem de comportamentos para atingir metas;
e O componente de respeito pelos subordinados, no sentido de prestar toda a
atengao;
e O componente de estimulacédo intelectual, de desafios e de estimulo aos
colaboradores com novas metas e novos métodos para atingir.

Para Bass (1985),0 foco principal objetivo da lideranca transformacional é
proporcionar ao liderado um ambiente organizacional harmonioso,no qual ele possa
desenvolver seu potencial, incentivando a melhoria de sua performance. Essa
abordagem de lideranga procura aumentar a consciéncia do grupo por meio do
estimulo ao crescimento individual, buscando alinhar mais as expectativas
individuais e organizacionais. Segundo Avolio,Waldman e Yammarino (1991),
quando necessario, o lider transformacional causa mudancgas internas e externas
por meio da implementacdo de uma visédo do futuro, capaz de gerar credibilidade e
traduzir as aspiragdes e a confianga dos liderados.

Ademais, Tichy e Devanna (1986) identificaram outros elementos sobre o
comportamento dos lideres transformacionais como agentes de mudancga. Na visao
dos autores, eles sao designados para transformar a organizagédo pela qual séo
responsaveis e demonstram coragem para isso. Eles podem lidar com a resisténcia,
tomar uma posicao, assumir riscos e confrontar a realidade. Outro ponto relevante é
que eles veem o erro como possibilidade de aprendizado, e o fazem devido a
complexidade e incerteza, mostrando-se como visionarios.

Nesse sentido, a visdo de Bass (1985) € que o lider transformacional prepara
os liderados a executarem tarefas acima de suas expectativas, trabalhando objetivos
coletivos ao invés de interesses pessoais imediatos.Ademais,Blau (1964 ) afirma que
esse comportamento destaca o padrdo de reciprocidade. Seguindo essa
perspectiva, Goodwin, Wofford, e Whittington, (2001) acrescentam que os
subordinados se envolvem num processo de troca social. Em outras palavras,

segundo Boerner, Eisenbeiss, e Griesser (2007),a maneira como os lideres tratam
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os individuos, os incentiva a se dedicarem e a contribuirem para a organizagéo,
como forma de agradecimento ou reciprocidade pelo tratamento recebido.

Dessa forma, eles comegam a identificar-se com as metas organizacionais e
compartilham uma identidade coletiva que promove a produgao de comportamentos
voltados para a promocao do bem comum, que caracterizam os comportamentos de
cidadania organizacional, como ajudar os colegas, superar desafios para o beneficio
do bem comum e envolvimento em fungdes que ndo estao diretamente associadas
com as tarefas que Ihes foram destacadas.

Assim, segundo Podsakoff (1990), quando os seguidores igualam seu proprio
sucesso com o de suas organizagdes e se identificam com os valores e objetivos da
empresa, tornam-se mais dispostos a cooperar e fazer contribui¢gdes positivas para o
contexto do trabalho.

Alharbi e Yusoff (2012) desenvolveram um estudo voltado para examinar os
estilos de lideranca transacional, transformacional e passivo e suas relacbes com
praticas de gestdo de qualidade em hospitais publicos da Arabia Saudita. Os
resultados apontaram que o estilo de lideranca transformacional é o estilo que mais
afetou positivamente a pratica de gestdo de qualidade, além de impactar o
desempenho organizacional, enquanto a lideranga passiva estava diretamente

ligada a praticas de gestao de qualidade.

Ademais, Burns (1978) destaca os tempos de crise para explicar o surgimento
da lideranga transformacional, em que € necessario um direcionamento moral da
nacdo. O autor utiliza como exemplos de contextos favoraveis ao lider
transformacional a Grande Depressdo de 1929 e a Il Grande Guerra. Nesse
panorama, pode-se acrescentar aos exemplos citados, a Pandemia do Covid-19, em
que o cenario gerou diversas situagées que afloraram nas pessoas um sentimento
de medo e incerteza, além da solidariedade e o sentimento de ajuda mutua. Assim,
ainda com Burns (1978), a crise social € o contexto ideal para o surgimento de
comportamentos transformacionais, seja por parte das liderangas, seja por parte dos

cidaddos comuns da nagao.

Burns (1978, p.27) ainda afirma que Lideranca Transformacional ocorre
quando uma ou mais pessoas se envolvem uns com os outros, de tal maneira que

os lideres e seguidores motivam uns aos outros a niveis mais elevados de
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motivagcéo e moralidade. Sendo assim, o cenario pandémico pode ser julgado como
propicio para o aparecimento desse tipo de lider, em que os liderados sao inspirados
a superar a crise social e a construir um futuro mais forte. O quadro abaixo ( quadro

3) destaca as maneiras de praticar a gestao transformacional.

Quadro 3 - Maneiras de praticar a gestdo Transformacional:

1. Pensar a longo prazo;

2. Delegar tarefas e treinar a equipe;

3. Comunicar-se de maneira inspiradora;
4. ldentificar oportunidades de inovacao;

5. Incentivar a autonomia.

Fonte:Verrer,Caroline.Artigo - Lideranga Transformacional:O que é,objetivo,exemplos.Portal do RH.
(2024).

Conforme o quadro 3 citado acima, os gestores tém de pensar a longo prazo,
isto porque os subordinados necessitam de motivos convincentes para seguir a
gestao. O lider deve ser capaz de criar e comunicar uma visao inspiradora para sua
equipe. De igual maneira, os colaboradores devem ser treinados para executar as
tarefas para as quais foram contratados. Também, exige-se do lider o estimulo da
criatividade e a inovagcdo de sua empresa, bem como uma relagdo de confianca

mutua entre as partes corporativas.

2.4 LIDERANCA TRANSACIONAL

Segundo Dias (2014), as bases para o inicio da era transacional sao
fundamentalmente estruturadas na influéncia entre o lider e o funcionario,
caracterizada como a fase de desenvolvimento que reconheceu a influéncia
reciproca entre ambos, juntamente com o desenvolvimento de papéis relativos ao
longo do tempo. Ademais, credita-se a James McGregor Burns (1978) como um dos
primeiros a fornecer uma definicdo explicita de lideranga transformacional, tendo
ainda proposto que o “processo de lideranga ocorre em uma das duas formas, seja

transformacional ou transacional” (Dias, 2014, p. 39).

De acordo com Agostinho (2014), embora se atribua a Burns o papel de
precursor dos estudos de lideranga transformacional e transacional, € pertinente

destacar também os trabalhos de Bernard Bass (1985) autor de inumeros livros e
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artigos que tratam do assunto, tendo neste mesmo ano uma das contribuicées mais
notdrias, com a publicagdo do livro intitulado Leadershipand Performance Beyond
Expectations, em que diferenciou e ampliou as nog¢des das respectivas liderangas

em debate.

Conforme Da Rosa (2010), a lideranga transacional apresenta-se a partir de
uma transacao de troca entre o lider e seus liderados, envolvendo uma discussao
mutua com os participantes sobre as exigéncias para alcancar os objetivos
almejados, estabelecendo uma concepgédo de troca que pode ser de natureza
econdmica, politica ou psicolégica. O alcance sera psicologicamente ou
materialmente recompensado, mas caso contrario, se ocorrer uma falha, ocasionara
o desapontamento, o descontentamento, ocorrendo a punigdo, seja nos aspectos

psicologicos ou materiais para o funcionario.

A lideranca transacional conduz e motiva seus funcionarios pelo fato de apelar
ao seu proprio interesse, ou seja, direciona-se pela relagdo com seus funcionarios
por meio de metas estabelecidas com esclarecimento dos papéis e das exigéncias

das tarefas, frente as recompensas almejadas (Barracho, 2012; Robbins, 2007).

Cavalcante e Chaves (2013) afirmam que esse estilo relaciona-se com as
ligagbes fundamentadas no dar e receber e evidencia fortemente a gestdo comum,
de gerentes que focam exclusivamente no atingimento de metas organizacionais por
meio de estimulo da troca, utilizando programas de recompensas e reconhecimento
pelo trabalho bem realizado, tais como as propostas de aumento de salarios, a
promogao de cargos, os planos de saude e odontoldgicos, os auxilios alimentagao,
os beneficios indiretos — bolsa de estudo, creche, dentre outras negociagdes. Nesse
panorama, House (1996 p.345) enfatiza que se estabelece uma associagado de
dependéncia com recompensas contingentes para induzir o desempenho, utilizando

de contribuicdes extrinsecas para exercer influéncia.

O estudo de Almada e Policarpo (2016) corrobora a afirmativa dos autores ao
salientar que o lider enxerga a relacao lider-liderado como um processo de troca,
havendo um vinculo condicionado com a contrapartida por meio do recebimento de
uma recompensa negociada anteriormente. Esse pensamento tem forte relagdo com

os modelos tradicionais que enfatizam a importancia do comportamento do lider e da
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resposta do liderado. O quadro abaixo destaca as caracteristicas da lideranca

transacional:

Quadro 4 — Caracteristicas da lideranga transacional

1.Estabilidade do status quo

2. Recompensas por atender ou exceder expectativas
3. Punigbes para o nao cumprimento de expectativas
4. Suposicoes de que a equipe nao é automotivada

5. Metas e expectativas claras

6. Eficacia para atingir metas e objetivos de curto prazo

Fonte: Verrer,Caroline.Artigo - Lideran¢a Transformacional:O que é,objetivo, exemplos.Portal do RH.
(2024).

Conforme demonstrado no quadro 4, os lideres transacionais se concentram
em manter o status quo — estado das coisas — intacto em vez de experimentar outras
formas de hierarquia, resultando em uma lideranga engessada e tradicional, focada
em atingir objetivos e metas. Todavia, caso os liderados atendam as metas
esperadas pelo lider, eles sdo recompensados de alguma forma (elogios,
comissoes, bonificagdes, etc). Caso contrario, o colaborador podera ser punido na
forma de criticas, despromocbdes e até mesmo com demissdo. Nesse estilo,
supde-se que os funcionarios precisam de instrugdo e supervisdo para o exercicio
de trabalho ser mais eficiente. Além disso, o modelo transacional € uma ferramenta

eficaz para atingir os objetivos especificos e de curto prazo.

Avolio e Bass (2004) e Burns (2003) destacam brevemente um comparativo
entre os dois estilos: para eles a lideranga transacional se direciona para o auxilio
dos seus funcionarios frente uma organizagdo mais pragmatica, em que as
atividades dos funcionarios estdo orientadas conforme a concepcao do lider,
mediante os acordos estabelecidos para alcance dos objetivos. Diferentemente, a
lideranca transformacional se concentra em um olhar mais holistico, com amplitude

e profundidade para a mudanca, afinco de desenvolver uma organizacao mais
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ousada, desafiando seus funcionarios a mudar, a ter novas necessidades e

aspiragoes, indo além do alcance das metas estabelecidas.

Os estilos de lideranca transformacional e transacional ndo podem ser vistos
como abordagens opostas e sim como complementares.No tocante a discusséo,
Gongalves (2008) evidencia algumas das diferengas presentes entre a lideranga

transformacional e transacional, conforme apresentado no quadro abaixo:

Quadro 5 - Diferenga entre lideranga transformacional e lideranga transacional

Lideranga Transformacional Lideranga Transacional

Desenvolve a necessidade de um Desenvolve a necessidade de terminar tarefas
significado

Direciona-se para a preocupagao com Direciona-se para a preocupag¢ao em ganhar
propdésitos; dinheiro/ recompensas;

Valores, principios éticos e morais; Poder e posicgéo, politica e vantagens;
Voltadas para o alcance de objetivos de Voltada para estudo das questdes diarias
longo prazo;

Separa causas e sintomas, trabalha Relacionada a assuntos taticos
preventivamente;

Focaliza principalmente em missdes e nas | Focaliza principalmente no padréo de
estratégias para cumpri-las comportamentos, atendendo as expectativas

Inspira-se no amor; Inspira-se no respeito as regras
Identifica e desenvolve talentos;

Projeta as tarefas mais de uma vez, para
torna-las significativas e desafiadoras

Aponta diregbes;

Realiza o alinhamento de valores e
objetivos principais.
Fonte: Gongalves (2008, p.30)
Conforme a visdo de Bass (1985), o lider transacional caracteriza-se por
responder a problemas organizacionais de um modo impessoal, por adotar decisdes

racionais, por coordenar e facilitar o trabalho dos outros. Por outro lado, o lider
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transformacional procura identificar potenciais motivagdes nos seus liderados, pela
satisfacao das suas necessidades mais elevadas, bem como pelo total envolvimento

do seu subordinado.

Bass (1995) ainda associou as diferengas entre os comportamentos de gestao
- Transacional e de lideranga — transformacional. As atividades da gestdo seriam
associadas a lideranga transacional, e os comportamentos de lideranca

propriamente ditos correspondem a dimensao transformacional do lider.

O lider transformacional modifica os seus subordinados através da
consciencializagdo da importancia e do valor dos resultados do seu trabalho,
levando-os a ultrapassar os seus proprios interesses em detrimento dos objetivos
organizacionais. As diretrizes basicas para a lideranca transformacional abrangem a
articulagdo de uma visdo clara e atrativa, explicando como pode ser atingida.
Alicerca-se portanto numa acdo confiante e otimista, numa previsdo de
oportunidades para sucessos, utilizando acbes dramaticas e simbdlicas para
enfatizar os valores-chave. O lider transformacional conduz através do exemplo e

proporciona autonomia aos subordinados para alcancgar a visao.

Segundo Northouse (2013), uma das principais caracteristicas entre os estilos
de liderancga transacional e transformacional esta no fato de que o lider transacional
nao observa as necessidades dos liderados individualmente, e nem tem como
objetivo o desenvolvimento das pessoas. Os interesses do lider sao considerados
mais importantes e os liderados seguem o que o lider propde porque acreditam que

isso trara beneficios ou vantagens para eles.

2.5 LIDERANGCA TRANSFORMACIONAL NA SAUDE ORGANIZACIONAL E SAUDE
MENTAL NA PANDEMIA

“A pandemia forgou muitas organizagdes a repensarem os elementos chaves
de seus processos de negocios e usarem tecnologia para manter as suas
operagdes, a0 mesmo tempo em que aderem a um cenario em constante mudancga
de diretrizes e novos procedimentos” (Dwivedi, et al.,2020, p.2). Neste contexto,
ressalta-se que segundo o pensamento de Fusco Lima e Riga (2003), a adogéo do
home office e do tipo de gestdo empresarial vai além da tecnologia, trazendo

também novas relagdes no trabalho. Ademais, Bridi,Ribas e Zanoni (2020) destacam
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que apesar da pandemia, a possibilidade da realizacdo do trabalho remoto tenha
configurado um privilégio que contribuiu tanto para o isolamento social quanto para
preservacao da vida dos funcionarios, mas contrapdem esse ponto com a analise de
contradicbes e limites do home office, dada a importancia de protecdo dos
trabalhadores, mesmo em condicbes adversas do mercado de trabalho e da
necessidade de contencdo de novas formas de exploracao do trabalho.

Destaca-se que, na pesquisa realizada pelos autores, foram encontradas
vantagens e desvantagens do trabalho a distancia. Dentre os pontos positivos de
trabalhar de forma remota, foi identificada que flexibilidade de horario, reducéo do
tempo no transito e menor preocupagcdo com aparéncia sdo os pontos mais
comentados pelos empregados quando se fala desse modelo. No entanto, os pontos
criticos apontados por eles sdao a falta de contato com os colegas de trabalho,
interrupgées nas atividades e dificuldade em separar a vida familiar da vida
profissional.

Destarte, Amorim (2022) aponta que a adaptacdo do corpo corporativo ao
home office inicia desde o acordo com a familia, em sentido de rotinas e do espaco
para a realizacdo dos exercicios corporativos, até a elaboracdo de novos habitos
para equilibrar as duas areas da vida do colaborador. Para dar significado a essa
afirmativa, uma pesquisa realizada pela FGV mostrou que 56% de uma amostra com
500 trabalhadores relataram ter encontrado dificuldades em equilibrar as atividades
com a vida social.

Acrescenta-se que, conforme um resumo divulgado pela Organizagdo Mundial
de Saude, no primeiro ano de pandemia, a prevaléncia global de ansiedade e
depressao aumentou em 25%. Pode-se afirmar como causa desse aumento, o
estresse decorrente do isolamento social do momento dramatico global — Pandemia.
Ligados a isso, estavam as restricbes as atividades produtivas e sociais, como
também a busca pelo apoio dos entes queridos durante o periodo sensivel.

Para Braun e Peus (2018), a lideranga pode afetar a satisfacdo dos
funcionarios por meio do equilibrio entre as questdes profissionais e pessoais,
quando lideres apoiam as praticas de WBL — Work Life Balance — acarretam maior
satisfagao no trabalho. Para Han e McLean (2020), o apoio e cuidados adequados
para a familia vindas de um supervisor podem contribuir para melhorar o WBL dos

funcionarios e formar um clima organizacional positivo de apoio a familia.
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Sendo assim, a lideranga transformacional, de acordo com os estudos de
Bakker e Demerouti (2007), Syrek, Apostel e Antoni (2013) e Braun e Peus( 2018) é
um dos determinantes que influencia positivamente as politicas de equilibrio entre
vida profissional e pessoal — WLB,o que pela visédo de Lima e Gomes (2022, p.3)
resulta na sua “aceitacdo por parte dos funcionarios e na satisfagao do trabalho”.
Segundo Kossek et al. (2018), os lideres transformacionais sao responsaveis por
criar condi¢cdes de trabalho que aumentam o acesso dos funcionarios a recursos
sociais e pessoais que reduzem os conflitos de trabalho, o estresse e a rotatividade.
Os funcionarios em que os supervisores utilizam a lideranga transformacional sao
mais propensos a perceber niveis mais elevados de suporte do supervisor no apoio
familiar.

Segundo Siqueira e Padovam (2008, p.206), o bem-estar no trabalho é
composto por trés pilares:

e satisfacao no trabalho,
e envolvimento com 0 mesmo
e comprometimento organizacional afetivo
A satisfacdo no trabalho tem o poder de proporcionar ao funcionario um
sentimento afetivo positivo com o ambiente empresarial, com base nas relagdes do
ambiente de trabalho com os lideres e companheiros de trabalho, no valor do
salario, nas oportunidades de crescimento na empresa e pelas atividades realizadas.

Conforme a visdo de Amorim (2022) sobre o conceito de Flow,de
Csikszentmihalyi (1997),0 envolvimento com o trabalho é quando o funcionario tem a
percepcao de pertencimento com a empresa, seja ela por meio de feedback de
atividades realizadas ou definicdo de metas para desenvolvimento das habilidades
do funcionario. Por fim, segundo Borges Andrade (1994) que se baseia no conceito
dado por Mowday e Cols (1979), o comprometimento organizacional afetivo €&
quando o funcionario cria um sentimento de identificagdo com os objetivos da
empresa e esses sentimentos, tornam-se tdo fortes que quando os objetivos das
empresas sdo atingidos, o funcionario fica feliz pela experiéncia.

Esses trés pilares mencionados estdo presentes na piramide de Maslow,
também conhecida como a hierarquia das necessidades. Segundo Maslow (1943),
essa piramide mostra quais sdo as condi¢cdes essenciais para o individuo ter a sua

satisfagao profissional e pessoal. O pensador, acreditava que os seres humanos tém
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como objetivo satisfazer as necessidades e que elas possuem uma escala, no
formato de piramide conforme a figura abaixo:

Figura 1 - Piramide de Maslow

Autorrealizacao L

Aspectos sociais
Seguranca

Necessidades basicas

Fonte: Santin, Leticia (2024).
Conforme apresentado na figura 1, Maslow (1943) destaca que quanto mais

proxima da base estiver, mais basica e relevante a necessidade €, por exemplo: nas
necessidades fisiolégicas, pode-se citar agua, abrigo, alimentacéo, isto é, sdo as
necessidades basicas. Ja na de seguranga, questdes como seguranga do corpo,
emprego, recursos morais, familia, saude e propriedades sdo alguns exemplos da
categoria. As necessidades sociais, sdo aquelas que mostram a necessidade do
individuo em fazer parte de algum grupo social: amizades, familia e intimidade
sexual com parceiros. A quarta etapa contém a forma de reconhecimento, pessoal e
por outras pessoas, por isso pode-se citar a autoestima, confiangca e respeito. No
topo da piramide temos a necessidade de autorrealizagdo — quando a pessoa
consegue ser independente e sao capazes de desenvolver as proprias
necessidades.

Outrossim,fazendo uma relagdo da afirmativa acima com o contexto

pandémico Rego et al. (2003), acrescenta que:

Os novos paradigmas da mudanga apelam ao empowerment dos
colaboradores, a confianga entre gestores e seus colaboradores, a
compatibilizacdo da saude organizacional com a saude fisica e psicolégica
dos membros organizacionais, a tomada de em consideragéo dos interesses
dos diversos stakeholders (e.g., clientes,fornecedores, empregados,
acionistas) — e ndo apenas dos desejos dos acionistas (Rego et al.,
2003:327).

Assim sendo, conforme os pontos apresentados sobre o impacto da
pandemia, pode-se notar a veracidade do pensamento de Maslow (1943) com a
teoria da hierarquia das necessidades, em que € perceptivel o impacto das

necessidades sob o colaborador. Segundo o autor, as necessidades de seguranca,
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como emprego e recursos sdo fundamentais para o que o ser humano sentir a
necessidade social.

Ademais, ressalta-se que a pandemia conforme Nilles (2021) surgiu como um
divisor de aguas no que se refere a gestdo de pessoas, haja vista que os lideres
precisaram se reposicionar e repensar sobre a importancia de uma lideranca efetiva,
pautada para as necessidades originadas pela crise.

Certamente, os fatores estressantes relacionados as atividades laborais se
agravaram com a pandemia. Ademais,o cenario também revelou a inexperiéncia de
lideres e gestores de diversas organizagdes que ndo possuiam habilidades e
técnicas para atender as demandas emergéncias resultantes do periodo. Por outro
lado, cabe destacar que desde as restricbes impostas pela OMS e assegurada pela
Lei n° 13.979, de 6 de fevereiro de 2020, tornou-se crescente a preocupacao da
lideranga de diversas organizagdées em relagdo ao bem-estar dos empregados.

No que tange a afirmativa acima, segundo dados da pesquisa Gestao 2021,
realizada pela Amcham Brasil em maio de 2021,citado por Piai (2021), para 49%, a
preocupacao é alta e para 43%, média: apenas 8% das liderangas tém um nivel
baixo de preocupagao com a saude mental de seus colaboradores. Nesse viés, a
lideranca reconhece a importadncia de um servidor saudavel, e o valor que eles
possuem para o ambito organizacional. Os colaboradores constituem parte do
patriménio intelectual do corpo corporativo. Em vista disso, tornam-se fundamental
para o0 sucesso da organizagdo, onde fornecem conhecimento , habilidade e
inteligéncia. Além de, proporcionar decisdes que busquem um trabalho para atingir
seus objetivos.

Acrescenta que segundo Rego (2010) e Campello (2011), as boas
organizagdes edificam-se com bons lideres e bons liderados, pois € fungdo dos
lideres valorizar os seus “soldados”, quer dizer, partilhar com eles os sucessos € nao
apenas os sacrificios. O lider em tempos modernos deve, assim, ser alguém com um
perfil transformacional, auténtico e resiliente, um lider capaz de trabalhar as
vertentes pessoas,processo e estratégia, buscando a motivagéo dos colaboradores.

Além disso, destaca-se que a felicidade dos profissionais € financeiramente
lucrativa para as empresas. A pesquisa publicada na revista Exames enfatiza que as
organizagcbes que investem na qualidade de vida de seus colaboradores sdo até
70% mais rentaveis. Isso porque em ambientes de trabalho saudaveis, a ocorréncia

de doencas psicossomaticas tende a ser bem menor.
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“‘Um processo de gestdo de desempenho afetivo, sob um enfoque sistémico,
depende nao sé de instrumentos e estratégias, mas sobretudo de uma liderancga
eficaz e eficiente, que constitui o elo desse alinhamento" (Souza,et al., 2009, p.31).
Seguindo essa linha de pensamento, o lider precisa produzir o elo entre o
desempenho do colaborador e a expectativa organizacional.

Nesse viés, Chiavenato (2003), acrescenta com a afirmativa de que, o clima
da organizacao é o fator que mais influi na motivagao dos individuos, por interferir
significativamente nas atitudes e no comportamento dos membros da organizagéo.
Sendo assim, cabe ao gestor transformacional promover as adaptagdes que se julga

necessarias, priorizando o bem-estar da sua equipe de trabalho em tempos de crise.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nader (2014), define a pesquisa basica como a condigdo para o
desenvolvimento. Para a autora, ela é o elo fundamental de uma cadeia que comeca
na formacdo do individuo e beneficia a sociedade. Para melhor compreenséao, a
pesquisa desempenha papel central no avango do conhecimento e na construgao de
solugcdes praticas para desafios sociais e organizacionais. Posto isso, o presente
artigo tem como natureza a pesquisa basica, voltada para a gerar conhecimento
tedrico sobre o impacto da lideranga transformacional na saude organizacional, sem
a necessidade de uma aplicagao pratica ou lucro.

Ademais, quanto a abordagem esse estudo pode ser categorizado como
qualitativa, uma vez que busca informacdes acerca do impacto da lideranca
transformacional no ambito organizacional, focado na interpretacdo dos dados. Isto
posto, Minayo (2002), afirma que esse tipo de pesquisa esta concentrada no nivel de
realidade que ndo pode ser quantificado.lsto &, ela trabalha com o universo de
significados, aspiragdes, crengas, valores e atitudes.

Para Gil (2002), as pesquisas quanto a sua finalidade podem ser classificadas
em trés grupos: exploratdria, descritiva e explicativa. Assim, a presente pesquisa se
classifica quanto a sua finalidade como exploratéria, que conforme Malhotra (2001),
€ um tipo de pesquisa que tem como principal objetivo o fornecimento de critérios
sobre a situagcdo problema enfrentada pelo pesquisador e sua compreensio. Nessa
perspectiva, o intuito € proporcionar maior familiaridade e conhecimento sobre o
assunto, investigando as caracteristicas, conceitos e desafios associados a

lideranga e a saude organizacional.
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Ademais, quanto aos procedimentos metodoldgicos, caracteriza-se como
bibliografica e estudo de caso em que envolve o estudo profundo e detalhado da
tematica em 2 escolas da Secretaria Municipal de Educacao de Angical do Piaui. Os
sujeitos dessa pesquisa sao os professores da SEMEC de Angical, visando observar
a percepcao deles sobre a lideranca transformacional exercida no periodo
pandémico. Também, salienta-se que, o estudo de caso “é uma pesquisa empirica
que investiga um fendmeno contemporaneo em profundidade e seu contexto real da
vida, especialmente quando as fronteiras entre o fenbmeno e o contexto ndo estao

claramente evidentes “(Yin, 2001, p.32).

Acresce que, foi realizada uma busca sistematica em materiais publicados,
como artigos periodicos e por material disponibilizado na Internet, como o Scielo,
repositorio da UFS, Repodsitorio da USP e Revista PUC. Também, adota carater
documental pela busca em documentos e revistas. Assim, a pesquisa foca na
avaliacdo de trabalhos académicos e informagdes acessiveis relacionadas a
lideranga transformacional, levando em conta sua influéncia nas organizagbes e
cenarios da SEMEC. A investigagao se limita a analise de informagdes ja contidas
na literatura e em documentos pertinentes, como também coleta direta de dados
primarios. Para tanto, foram utilizadas combinagdes de termos como “lideranca

transformacional”,” saude mental no trabalho” e “ qualidade de vida no trabalho”.

Por fim, para a coleta de dados, foi utilizado como instrumento o questionario,
no qual o levantamento de dados aconteceu a partir de questbes abertas e
fechadas, denominado questionario misto, totalizando 41 questdes. Conforme Hill e
Hill (2008), o questionario misto € empregado quando o investigador pretende obter
informacdes qualitativas para contextualizar e acrescentar com a informagao
quantitativa. Dessa forma, fornece uma viséo rica e contextualizada. Para isso, as
questbes foram direcionadas aos professores da SEMEC,aplicadas por meio da

ferramenta Google Forms, enviadas através da rede social WhatsApp.

4 ANALISE DE DADOS

Neste capitulo apresenta-se o resultado dos dados obtidos por meio da
aplicagao do questionario misto,direcionado aos docentes da Secretaria Municipal
de Educacao de Angical do Piaui, aplicado por meio da ferramenta Google Forms,

enviado pela rede social WhatsApp.
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A analise tem como propésito investigar como a lideranga transformacional
influenciou a saude mental dos servidores durante o cenario pandémico,segundo os
objetivos referidos na pesquisa, que incluem: compreender o surgimento do termo
lideranca transformacional;verificar a relacdo entre os niveis de lideranca
transformacional e os indicadores de bem-estar dos colaboradores da Secretaria
Municipal de Educagao de Angical; analisar o impacto da gestao transformacional no
clima organizacional e na produtividade e investigar se a adogao da lideranga
transformacional contribuiu para a promog¢ao da saude mental dos funcionarios em

relagao a transacional.

A pesquisa foi desenvolvida em duas escolas municipais, sendo enviado o
questionario a seis professores — trés de cada unidade municipal participante da
pesquisa, ambas vinculadas a Secretaria Municipal de Angical do Piaui. No geral, o
estudo teve quatro respondentes: trés de uma das escolas e apenas uma da outra.
Sendo assim, os colaboradores da escola 1 foram nomeados como Docente A,B e

C, enquanto que o da escola 2 como docente D.

Ademais, observa-se que, apesar da finalidade do estudo investigar o impacto
da lideranca transformacional na saude mental durante a pandemia, as respostas
fornecidas pelos participantes refletem percepgbes gerais, relacionadas a toda
atuagao da gestao escolar, isso pode ter acontecido pelo fato de o texto introdutério
do instrumento ter sido desconsiderado durante o retorno dos docentes, mas
destaca-se que o estilo de lideranga exercido durante esse periodo corresponde ao

mesmo do momento hodierno,visto que o gestores possuem um perfil consolidado.

41 COMPREENDENDO O SURGIMENTO DO TERMO DA LIDERANCA
TRANSFORMACIONAL

Para alcancar o primeiro objetivo especifico, os participantes tiveram que ,
segundo as suas concepgodes de lideranca transformacional, definir a lideranga dos
gestores no contexto escolar. Segundo os colaboradores da escola 1, o docente A, a
gestdo tem uma “boa” lideranga, enquanto o B “tem uma postura de chefe”, o
docente C aponta “com os alunos a lideranga esta na nota de 0 a 10: 8, com os
professores nota 5.” A unica respondente da escola 2, o docente D “mantém os
professores e funcionarios e pais de alunos informados sobre as decisbes e

mudancas na escola.” Assim, as respostas apontaram que a maioria dos docentes
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possuem um entendimento basico e pratico de lideranga, ndo fazendo o emprego do

termo transformacional definido por Burns (1978).

Ao serem questionados sobre a visdo da equipe sob o gestor, o docente A
‘como uma funcionaria competente” e “dedicada”, o B como “chefe” “um pouco
autoritario” e o "C"como uma profissional que as vezes fala sem pensar no espaco
inapropriado.” Reforcando a ideia de uma gestdo autocratica — autoritaria. O
docente D, por sua vez, “ lideranga participativa", as vezes envolve os professores,
funcionarios e alunos no processo de tomada de decisdes. Dependendo de tais
necessidades” e “ uma pessoa disponivel”. Essas percepg¢des revelam a auséncia de
caracteristicas transformacionais na escola 1 e tracos préximos na escola 2,
transparecendo o pensamento de Robbins (2002) ao afirmar que nao existem tragos

universais de lideranga eficaz e que o contexto influencia a forma como ela € notada.

Ademais, Gongalves (2008, p.30) acrescenta que valores, principios éticos e
morais compdem os tragos de lideres transformacionais. Seguindo o pensamento do
autor, os docentes foram questionados sobre a demonstragao dessas caracteristicas
por parte da lideranca. Assim, o docente A da escola 1, apontou que reconhece esse
tributo em seu lider, o B também afirma que sim, relatando ser “ consideravel”. O
professor C, por sua vez, responde que “as vezes”, demonstrando inconstancia na
atuacado do gestor. Na unidade 2, o unico respondente aponta que reconhece essa
qualidade na liderangca escolar. Assim, apesar das variagdes nas respostas dos
servidores da escola 1, a maioria reconhece no gestor as particularidades dadas por
Gongalves (2008, p.30).

As respostas a pergunta: “ Vocé esta satisfeito com o desempenho geral do
diretor(a) da sua escola?”, o docente A demonstrou satisfacdo ao expressar “sim”,
de forma analoga, o professor B apontou “digamos que sim”. No entanto, o docente
C “nao”, demonstrando insatisfagdo com a atuagéo do gestor. Nessas falas, pode se
destacar o pensamento de Nascimento (2008) que afirma que a falta de
conhecimento por parte do lider pode confundir atitudes de lideranga com ordem de
chefia. O docente D, declarou contentamento com o desempenho do diretor da

unidade.
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O gréfico abaixo apresenta um comparativo entre as escolas 1 e 2,

enfatizando a recomendagao dos gestores por parte dos docentes.
Grafico 3: Comparativo de recomendacéao do gestor

Resultados em % - Escola 1 (n=3), Escola 2 (n=1)

Escola 1 Escola 2

Bsim [l Nao

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Ademais, Chiavenato (2007) ressalta a importancia da lideranga em todas as
organizagdes.Nesse sentido, conforme o representado no grafico 1, 66,7% (2 em 3)
da escola 1, recomendariam o seu gestor para os outros colaboradores, no entanto
33,3% discorda com a afirmativa dos colegas. Na escola 2, por sua vez, o Unico
respondente aponta indicar o gestor para outros servidores. Assim, as respostas
afirmativas dos docentes demonstram que apesar das criticas observadas no
questionario, os gestores mantém um nivel de confianga e aceitagcdo dentro do
ambito escolar, o que conforme Robbins (2005,p.258) é necessario para que 0s
objetivos da organizacdo sejam alcangados. No entanto, as discordancias
apresentadas pela escola 1, sugerem que o gestor precisa melhorar o seu

desempenho como lider.

4.2 RELACAO ENTRE OS NIVEIS DE LIDERANGA TRANSFORMACIONAL
E OS INDICADORES DE BEM-ESTAR DOS COLABORADORES MUNICIPAIS

Este subtdpico apresenta os dados referentes a relagdo entre os niveis de
lideranga transformacional e os indicadores de bem-estar dos professores da
Secretaria Municipal de Angical do Piaui.
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Na pergunta “ o diretor(a) da sua escola tem caracteristicas que te inspiram?
Se sim, quais? “, o docente A demonstrou satisfagcdo ao expressar “Sim.Liderancga”,
de forma contraria, o professor B apontou “ndao”. Em discordancia, o docente C
apontou “sim. coragem”, demonstrando admiragdo com a atuagdo do gestor. O
docente D, declarou contentamento com o desempenho do diretor da unidade ao
afirmar “Sim. Responsabilidade”. Assim, destaca-se que, as atribuicdes dadas pelos
docentes sao alguns elementos componentes da lideranga transformacional,
conforme o pensamento de Tichy e Devanna (1986).

O gréfico abaixo enfatiza um comparativo entre as escolas, demonstrando o
desconforto dos docentes em relacao a liderancga.

Grafico 4 : Comparativo desconforto em relagao a liderancga exercida na escola

Resultados em % - Escola 1 (n=3), Escola 2 (n=1)

Escola 2

B sim llNao

Fonte:Elaborado pela autora (2025).

Conforme o grafico 4, 66,7% dos docentes revelaram ter se sentido mal ou
desconfortaveis com a atuagdo do gestor. Ao analisar a distribuicdo por unidade
escolar, observa-se que na escola 1, dois docentes relataram experiéncias
desagradaveis, enquanto apenas 1 votou o oposto dos colegas. Na escola 2, 1
participante julgou ndo se sentir mal com a lideranga do gestor. Nesse viés,
constata-se que, existe uma concentracdo maior de insatisfagdo na escola 1,e a
presenga de sentimentos negativos relacionados a lideranga também pode indicar
caracteristicas de um comportamento transicional caracterizado por H(1978) como
uma relagao de troca ou até mesmo autoritaria, vista também por Chiavenato (2007)

como rigida e impositiva.
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O gréafico abaixo aponta a percepgdo dos docentes com a habilidade do
gestor inspirar otimismo.

Grafico 5: Comparativo inspiragao de otimismo pelo diretor

Resultados em % - Escola 1 (n=3), Escola 2 (n=1)

Escola 1 Escola 2

Hsim [l Nao

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Segundo o pensamento de Bass e Riggio (2005), a lideranga depende das
caracteristicas individuais do gestor. O autor acrescenta que a capacidade de
inspirar otimismo € um dos quatros constituintes dos tragos transformacionais.
Nesse cenario, na escola 1, 66,7% dos docentes afirmaram que o diretor inspira
otimismo diante de desafios, enquanto que 33,3% responderam de forma negativa a
questao, apontando vivéncias distintas em relacado a postura da liderancga frente as
adversidades. No entanto, na escola 2, o unico respondente indicou que o gestor
escolar apresenta essa caracteristica no ambiente de trabalho.

A seguir, o grafico apresenta o comparativo de preocupagao com o bem-estar
da equipe.
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Grafico 6: Comparativo da percepgao do diretor(a) com o bem-estar da equipe

Resultados em % - Escola 1 (n=3), Escola 2 (n=1)

Escola 1 Escola 2

M sim [l Nao
Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Conforme demonstrado no grafico acima, as percepg¢des dos docentes da
escola 1 ainda se mantém divididas, 66,7% (2 em 3) afirmaram que o(a) diretor(a)
demonstra preocupagado com o bem-estar da equipe, enquanto 33,3% ( 1 docente)
discorda . Essa discordancia nas respostas indica que as agdes do gestor podem
nao ser percebidas da mesma maneira por todos os servidores ou provavelmente
nao acontecem de forma consistente com os membros da unidade. Na escola 2, por
sua vez, o unico respondente responde de forma positiva a questao.

O grafico abaixo refere-se a presencga de estresse no ambiente de trabalho.

Grafico 7 : Comparativo da presenca de estresse no ambiente de trabalho

Resultados em % - Escola 1 (n=3), Escola 2 (n=1)

Escola 1 Escola 2

B sim Il Nao

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
Franco (2008,p,55) destaca a importancia que o lider tem em uma empresa,

isso porque eles sdo responsaveis por criar condi¢oes favoraveis a suas equipes e
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manter-la motivada. Logo, os docentes foram questionados sobre a existéncia de
estresse no ambito escolar. Com efeito, os dados revelaram que 66,7%(2 em 3) dos
servidores da escola 1 confirmaram a questdo, em contraste, 33,3% (1 em 3)
discorda da interrogativa. De forma igual, o servidor da escola 2 aponta nao sentir
estresse na unidade que exerce o oficio de docente.Assim, os resultados da escola
1, apontam a ineficiéncia do gestor em promover um ambiente de trabalho saudavel
e equilibrado, como proposto por Franco (2008,p,55).

A seguir, o grafico que enfatiza a capacidade dos docentes em se concentrar
em suas atividades diarias.

Grafico 8: comparativo facilidade de concentragédo dos servidores

Resultados em % - Escola 1 (n=3), Escola 2 (n=1)

Escola 1 Escola 2
B sim ] Nao
Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Constata-se que a partir do grafico exposto, todos os servidores, tanto da
escola 1 quanto da escola 2, responderam de forma positiva a questdo sobre a
facilidade de concentragdo nas atividades diarias no ambiente de trabalho, mesmo
diante das dificuldades enfrentadas no cenario pandémico. Com efeito, as
informacgdes coletadas sao relevantes por apontarem que apesar das adversidades
expostas anteriormente ( grafico 7), os docentes conseguiram preservar o foco e a

atencédo em suas tarefas pedagogicas.

O grafico abaixo apresenta o sentimento dos docentes em se sentirem

valorizados pelo gestor.



41

Grafico 9: Comparativo percepc¢ao de valorizagao profissional na escola

Resultados em % - Escola 1 (n=3), Escola 2 {(n=1)

[

Escola 2

Bsim llNao

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
Conforme o grafico, ao serem questionados sobre se sentirem valorizados na

escola, todos os docentes da unidade 1 apontaram nao se sentir valorizados,
enquanto o servidor da escola 2, afirmou ser valorizado na organizagdo.Diante
disso, as respostas negativas nessa questdo evidencia uma oportunidade de
melhoria da gestao, isso porque conforme Rego (2010) e Campello (2011), é fungao
dos lideres valorizar os seus profissionais, acrescenta-se ao comentario dos autores,
o fato de que o gestores atuais tenham que ter perfil transformacional, buscando a
valorizag&do e motivagao dos liderados.

A seguir, o grafico que enfatiza a motivagdo dos docentes no ambiente de

trabalho.
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Grafico 10 : Comparativo motivagao diaria dos servidores

Resultados em % - Escola 1 (n=3), Escola 2 (n=1)

=]

Escola 1 Escola 2
B sim [l Nao
Fonte:Elaborado pela autora (2025).

Nesta interrogativa, 66,7% (2 em 3) dos docentes da escola 1 alegam se
sentirem dispostos e motivados para realizar atividades diarias, em contraste, o
33,3% (1 em 3), apontou nado ter motivagdo e disposigdo para as tarefas. Em
contrapartida, o unico respondente da escola 2 declarou estar motivado e com
disposicdo. Assim, observa-se que, a divergéncia apresentada por um dos
servidores da unidade 1, é reflexo de fatores internos que pode estar influenciando a
percepcao de motivagao dos docentes, e também pode ser falha na comunicagao
por parte da gestdo, o que néo esta alinhado com os aspectos transformacionais
definidos por Bass e Riggio (2005).

O grafico a seguir apresenta um comparativo entre as escolas, enfatizando a
percepcao dos docentes em relacdo as agdes de bem-estar promovidas pela
Secretaria Municipal.
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Grafico 11: Comparativo de percepcao de acdes de bem-estar mental promovidas
pela Secretaria municipal

Resultados em % - Escola 1 (n=3), Escola 2 (n=1)

66. 7%

Escola 1 Escola 2
M sim [l Nao
Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Ao analisar os dados referentes a percepcao de acbes de bem-estar
promovidas pela Secretaria Municipal, nota-se que as respostas dos docentes da
unidade 1 se mantém divergentes, sendo 66,7% (2 em 3) afirmar ndo perceber
acbes por parte da Secretaria e 33,3%. (1 em 3) declarar o contrario dos colegas.
Por outro lado, na escola 2, o unico respondente aponta de forma positiva a
presenca dessas acgdes. Em sintese, percebe-se que as praticas da gestado
municipal ndo estdo sendo implementadas de forma clara, dificultando a percepgao

dos servidores.

43 IMPACTO DA LIDERANGCA TRANSFORMACIONAL NO CLIMA
ORGANIZACIONAL E NA PRODUTIVIDADE
Este subtopico apresenta os dados referentes ao impacto da lideranca
transformacional no clima organizacional e na produtividade dos servidores da
Semec de Angical do Piaui. Sendo analisados aspectos associados ao incentivo
profissional dos docentes por parte da lideranga escolar, entre outros fatores que
compdem a lideranca transformacional.
Conforme a visdo de Amorim (2002),baseada no conceito de Flow proposto
pelo Psicélogo Csikszentmihalyi(1997), o envolvimento com o trabalho acontece
quando o funcionario se sente pertencente a empresa, o que pode ser alcangado

através de feedback regular sobre as atividades ou pela definicdo de metas que
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visam o desenvolvimento das habilidades do funcionario. Levando em consideracao
o0 pensamento da autora, os docentes foram questionados se o diretor oferece
feedbacks construtivos. Assim, um dos docentes apontou que acontece sim o
retorno, ja o servidor B discordou, o C empregou o “as vezes sim, as vezes ndo” em
sua resposta. Todavia, o docente D, da unidade 2, declarou que “ sim, nas
formacoes e reunides”.

Ademais, acresce que, ao questionar a frequéncia que o diretor da escola
dedica para fazer o retorno aos professores, as respostas revelam frequéncia
variavel nas praticas de feedback, Um dos servidores, o professor A apontou que o
gestor dedica tempo “quase sempre”, o B destaca que isso acontece “em encontro
formativos”, e o C afirma que acontece “pouquissimas vezes”, essas afirmativas
evidencia uma percepgdo divergente sobre a efetividade dos feedbacks
personalizados. O servidor da escola 2, por sua vez, afirma que as devolutivas
ocorrem “quase sempre”, dando ideia de feedbacks constantes.

Na interrogativa “ Vocé considera a comunicacao do diretor(a) da sua escola
clara e respeitosa?”, dois docentes da escola 1 afirmaram que “as vezes”, sendo o C
e D, o docente A afirma positivamente. Em conformidade, o funcionario da instituigdo
2, declara positivamente a questdo. Nesse cenario, destaca que na escola 1, a
comunicagao da gestdo é instavel, varia de acordo com a situagdo ou individuo
envolvido.

Ao serem questionados sobre a equipe sentir orgulho da gestdo escolar,que
segundo Bass e Riggio (2005),faz parte do componente carismatico, essencial aos
lideres transformacionais, o servidor da unidade 1, o professor A concordou com a
afirmativa, o B relatou que “na maioria das vezes sim” e o C também concorda com
a variabilidade desse tributo no gestor, apontando “as vezes” em sua resposta. Por
sua vez, o docente da unidade 2, afirma sentir orgulho da lideranga escolar. Assim,
observa-se que na escola 1, a percepgao desse aspecto depende da ocasido que o
gestor esta inserido.

A respeito da comunicacéo da visido clara e motivadora por parte da lideranca
das unidades, o docente A respondeu positivamente a questéo, ja o professor B
aponta “nao” reconhecer esses aspectos na gestao, o C afirma que “nem sempre” a
comunicacgao do diretor é percebida como clara e motivadora. O docente D, membro

da escola 2, afirma reconhecer esses atributos carismaticos em seu lider, o que



45

Robbins (2009) aponta como qualidade de um gestor que percebe as necessidades
de seus liderados para que possa influencia-los de forma assertiva.

A seguir, o grafico que apresenta a percepcdo dos docentes com o
entusiasmo do diretor(a) escolar.

Grafico 12: Comparativo transmissao de entusiasmo pelo diretor(a)

Resultado em % - Escola 1 (n=3), escola 2 (n=1)

Escola 1 Escola 2

Bsim [l nNao

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
Os dados da questdo sobre o entusiasmo apresentado a equipe pelo diretor

revela que na unidade 1, 66,7% concorda com a questdo, enquanto que 33,3%
discorda do item. Na escola 2, o unico respondente confirma a interrogativa. Assim,
observa-se que, em ambas instituigdes, indicam a predominéancia de entusiasmo por
parte da lideranca, elemento presente na lideranga transformacional como apontado
por Bass (1995).

A seguir, observa-se o grafico 13, que representa o estimulo a inovagao por

parte da lideranca.
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Grafico 13 : Comparativo estimulo dos docentes a inovagéao pela lideranca

Resultado em % - Escola 1 (n=3), escola 2 (n=1)

Escola 1 Escola 2

Bsim [l Nao

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
Ja no grafico 14, analisa-se o incentivo da lideranga a questionamento e
novas ideias.
Grafico 14: Comparativo do incentivo dos gestores a questionamentos e novas
ideias

Resultado em % - Escola 1 (n=3), escola 2 (n=1)

Escola 1 Escola 2

B sim [l Nao

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
As questbes apresentadas pelo grafico 13 e grafico 14 sdo complementares,
pois abordam caracteristicas da lideranca transformacional relacionadas ao estimulo

a inovagao, ao questionamento e as ideias.



47

Como representado no grafico 13, na unidade 1, 66,7% (2 em 3) dos docentes
apontam que o gestor estimula & inovacdo da equipe, enquanto 33,3%(1 em 3)
discorda. Na unidade 2, o unico participante da pesquisa respondeu positivamente
ao item. Ademais, ao analisar o grafico 14, nota-se uma inversao nas respostas dos
docentes, em que 66,7% (2 em 3) afirma n&o perceber este tipo de incentivo,
enquanto 33,3% afirma a existéncia desse estimulo . Por outro lado, o docente da
unidade 2 permanece com as respostas afirmativas.

Portanto, os dados das questdes expostas, indicam que as praticas de
lideranga da unidade 1 precisam ser mais eficazes, em especifico, no estimulo a
liberdade de expressao dos servidores. Na escola 2, a percepgao do unico docente
aponta um cenario mais consistente de lideranca transformacional.

A seguir, observa-se o grafico que enfatiza a capacidade do gestor em aceitar
opinides divergentes.

Grafico 15 : Comparativo de aceitagao de sugestdes divergentes pela lideranga

Resultado em % - Escola 1 (n=3), Escola 2 (n=1)

Escola 1 Escola 2
B sim [l Nao
Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Outrossim,a partir do grafico exposto relacionado ao lider aceitar sugestdes
divergentes, 66,7% dos servidores da unidade 1 responderam positivamente a
questdo, enquanto o outro docente que corresponde a 33,3% discorda da
alternativa.Na instituicdo 2, o servidor apontou perceber que o gestor tem essa
caracteristica. Nesse viés, Nascimento (2008, p,70) enfatiza que os tragos
apresentados pelas questdes do grafico 13, grafico 14 e grafico 15 servem de

alicerce para a lideranca.
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Ainda com o pensamento do autor, acrescenta-se o grafico 16, que busca
compreender se o0 gestor esta disponivel para ouvir e apoiar individualmente os
membros da equipe.

Grafico 16: Comparativo da disponibilidade da lideranga para ouvir e apoiar os
docentes

Resultados em % - Escola 1 (n=3), Escola 2 (n=1)

L)

Escala 1 Escola 2
Bsim lNao

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
Conforme apresentado no grafico acima, 66,7% (2 em 3) dos docentes da

unidade 1, reconhecem em seu gestor um ouvinte ativo,enquanto que 33,3%
discorda dos colegas. Na escola 2, o unico respondente da pesquisa concordou com
a afirmativa. Nesse sentido, destaca-se o pensamento de Nascimento (2008, p.70)
que enfatiza que uma das caracteristicas fundamentais de uma lideranca, é a escuta
ativa, como também a habilidade de ser sensivel as necessidades de seus
liderados. Assim, apesar da divergéncia dos docentes da escola 1, os dados
apontam reconhecimento desses tracos em seu diretor, o que é bastante positivo,
levando em consideracdo que, esses tragos estdo diretamente relacionados a

lideranga transformacional, defendida por Bass e Riggio (2005).
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Grafico 17 : Comparativo de percepcado do ambiente escolar

Resultados em % - Escola 1 (n=3), Escola 2 (n=1)

Escola 1 Escaola 2

Bsim lNao

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Ao analisar os dados da questao referente a percepgao do ambiente escolar,
66,7% dos docentes da unidade 1, apontam o ambiente escolar como respeitoso, de
forma contraria, o outro servidor ndo tem a mesma percepgcao dos colegas de
trabalho. Na unidade 2, por sua vez, o uUnico participante da pesquisa afirma
perceber esse atributo na instituicdo que exerce o oficio de docente. Embora as
divergéncias entre os docentes ainda sejam presentes, é notorio que o principal
objetivo da lideranga transformacional, que enfatiza proporcionar ao liderado um
ambiente harmonioso, € percebida por alguns dos servidores.

Além disso, ao serem questionados sobre a capacidade do diretor resolver os
conflitos de forma justa, os docentes da unidade 1, o docente A, afirma que “sim”, ja
o docente B afirma que “nao” e para que isso aconteca de fato “é necessario ter um
didlogo pacifico” por parte da lideranga. Em conformidade, o professor C também
afirma “nao” reconhecer esses tragcos no gestor escolar. Todavia, o docente D pontua
que o lider resolve de forma justa as discordancias do ambiente de trabalho.

A seguir, observa-se o grafico que enfatiza o conhecimento das

individualidades dos docentes.
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Grafico 18 : Comparativo reconhecimento das diferencas individuais pela lideranga

Resultados em % - Escola 1 (n=3), Escola 2 (n=1)

P

66.7%

Escola 1 Escola 2

HBsim [lnao

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
Na visao dos participantes, ao serem questionados sobre o reconhecimento

do lider as diferengas de cada membro da equipe, 66,7% (2 em 3) responderam
negativamente a questdo. Enquanto que 33,3% da mesma unidade apontou que
reconhece essa caracteristica no gestor. Da mesma forma, o docente da unidade 2
responde de forma afirmativa ao item. Assim sendo, percebe-se que na escola 1, as
percepcdes distintas podem estar associadas as experiéncias individuais dos

docentes.

4.4 CONTRIBUICOE§ DA LIDERANCA TRANSFORMACIONAL PARA A SAUDE
MENTAL EM RELACAO A TRANSACIONAL

Nesse subtdpico, analisa-se as percepgdes dos docentes sobre a influéncia
da lideranca exercida nas escolas durante o periodo pandémico, considerando os
impactos sobre a saude mental e bem-estar. A analise esta baseada nas respostas

obtidas por meio do questionario.

A seguir, o grafico abaixo enfatiza a capacidade do diretor inspirar o

crescimento profissional e pessoal dos docentes.
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Grafico 19: Comparativo de inspiracao crescimento profissional e pessoal da
lideranga

Resultado em % - Escola 1 (n=3), Escola 2 (n=1)

Escola 1 Escola 2
B sim [l Nao

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

O objetivo principal da liderancga transformacional € proporcionar ao liderado
um ambiente organizacional harmonioso, onde o seguidor pode desenvolver seu
potencial, incentivando a melhoria de seu desempenho na organizagdo. Nessa
questdo, os servidores foram questionados se o diretor inspira o crescimento
profissional e pessoal. Com efeito, os dados mostram que 66,7% (2 em 3) dos
docentes da unidade 1 afirmam reconhecer o estimulo ao crescimento pessoal e
profissional por parte da lideranca. Enquanto que 33,3% discorda da afirmativa dos
colegas. Na escola 2, o unico respondente identifica essa postura no seu gestor
escolar.

A seguir, observa-se o grafico que enfatiza a capacidade do gestor para
mediar os problemas da organizagdo e logo apds o grafico que demonstra
habilidade do gestor escolar de mediar os conflitos da organizagdo da maneira

correta.
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Grafico 20 : Comparativo iniciativa do diretor para resolver problemas

Resultado em % - Escola 1 (n=3), Escola 2 (n=1)

Escola 1 Escola 2

B sim [l Nao

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

O grafico seguinte representa a habilidade do gestor escolar de mediar os

conflitos da maneira correta.
Grafico 21: Comparativo habilidade do diretor lidar com conflitos

Resultados em % - Escola 1 (n=3), Escola 2 (n=1)

Escola 1 Escola 2

B sim [l Nao
Fonte: Elaborado pela autora (2025).

As questbes apresentadas pelo grafico 20 e pelo grafico 21 sao
complementares, pois analisam o comportamento da liderancga frente a situagdes de

conflitos no &mbito de trabalho.
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Assim sendo,ao analisar os dados da questdo do grafico 20, nota-se que
todos os docentes da unidade 1 confirmaram reconhecer a capacidade do gestor
para mediar os conflitos . Na escola 2, o Unico respondente também identifica essa
caracteristica no lider escolar. Com efeito, essa concordancia apontada pelos
docentes indica uma avaliagdo positiva da lideranga, sendo proxima a gestao
transformacional,defendido por Kossek et al. (2018), responsavel por criar condigdes
de trabalhos que permitam que os funcionarios tenham acesso a recursos sociais e
pessoais que contribuem para a reducado de conflitos de trabalho, de estresse e

rotatividade.

Entretanto, acresce que, os dados referente ao grafico 21, que enfatiza a
conduta do lider em agir da forma correta momentos de desentendimentos na
instituicdo , demonstra uma discordancia entre os docentes da unidade 1, em que
66,7% caracteriza o gestor como um mediador assertivo nessas ocasioes. No
entanto, 33,3% (1 em 3) discorda da afirmativa. Todavia, na unidade 2, o docente
aponta reconhecer essa caracteristica no diretor escolar. Assim, as divergéncias
apontadas pelos docentes da unidade 1, demonstra que apesar de reconhecerem o
lider como agente pacificador (grafico 20), ainda existem praticas no cotidiano da
gestdo que ndo sdo reconhecidas da mesma maneira por todos os membros da

equipe escolar.

Em seguida, o grafico apresenta a percepgao dos docentes sob o respeito da

lideranca com os membros da equipe escolar.
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Grafico 22: Comparativo de respeito com os membros da equipe

Resultados em % - Escola 1 (n=3), Escola 2 (n=1)

Escola 1 Escola 2

Bsim [l Nao

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Os dados obtidos na questao que se refere ao respeito do lider com a equipe,
que conforme citado por Bass e Riggio (2005), € um dos componentes da lideranca
transformacional. Dessa forma,ao serem questionados sobre o respeito do lider com
a equipe e sobre um ambiente colaborativo,os dados da unidade 1, demonstra que
66,7% (2 em 3) dos docentes reconhecem essa caracteristica no seu gestor. Por sua
vez, 33,3% (1 em 3) discorda dos colegas. Na escola 2, o unico participante da
pesquisa, identifica esse traco no diretor escolar. Assim sendo, apesar de os
docentes da escola 1 perceberem uma lideranca respeitosa, destaca-se que ainda
ha espaco de melhoria da lideranga para que o modelo transformacional seja

consolidado.

A seguir, o grafico que demonstra a compreensao do gestor escolar frente as

situagdes pessoais dos docentes.
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Grafico 23 : Compreensao do diretor escolar frente as situacdes pessoais dos
docentes

Resultados em % - Escola 1 (n=3), Escola 2 (n=1)

Escola 1 Escola 2
B sim [l Nao

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Conforme apresentado na questdo que indaga a compreensao do gestor em
momentos sensiveis enfrentados pelos docentes, todos os servidores afirmaram que
reconhecem essa caracteristica no diretor. De forma igual, o docente da unidade 2
também identifica esse traco no gestor escolar. Assim sendo, esses resultados
positivos podem contribuir para o equilibrio entre a demanda do trabalho e a vida
pessoal do docente, que como defendem Han e McLean (2020), pode formar um
clima organizacional positivo, se os liderados tiverem o apoio dos gestores nessas

situacoes.

A seguir, o grafico que demonstra a percepgdo dos docentes sobre o

diretor(a) ser exemplo para a equipe.
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Grafico 24: Comparativo percepg¢ao dos docentes sobre reconhecer o gestor(a)
como exemplo

Resultados em % - Escola 1{n=3), Escola 2 (n=1)

Escola 1 Escola 2

B sim i NEo

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

O lider transformacional conduz através do exemplo que dar aos seus
liderados.Assim, considerando esse pensamento, observa-se que, como exposto no
grafico acima, todos os docentes tanto da unidade 1 quanto da unidade 2
respondem positivamente a percepcdo de se espelhar no diretor da escola,
sugerindo que apesar das falhas da gestdo demonstradas nas questdes
anteriores,especificamente na unidade 1,a lideranga apresenta em algum momento

aspectos transformacionais.

Na questdo que avalia o comprometimento do gestor com os objetivos
significativos da organizagdo. Os docentes da escola 1, o docente A apontou que
“sim”, o B também concorda com a afirmativa do colega de trabalho, ja o servidor C
comenta que “as vezes” o diretor se compromete com os objetivos da organizagao.
Na escola 2, por sua vez, o docente D reconhece o compromisso do diretor da
escola. Assim, as divergéncias expostas pelos funcionarios reafirmam as
fragilidades ja apontadas nas questdes anteriores, em que é visivel que os docentes

tém vivéncias diferentes dentro da organizagao.

O grafico abaixo ilustra a percepgao dos docentes sobre a valorizagdo da

equipe por parte da gestao escolar.
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Grafico 25: Comparativo valorizacéo da participagao da equipe por parte da
lideranga escolar

Resultado em % - Escola 1 (n=3), Escola 2 (n=1)

Pl

Escola 1 Escola 2

B sim [l Nao

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Conforme apresentado no grafico acima, 66,7 (2 em 3) dos docentes da
escola 1 afirmam que a gestao valoriza a participagédo da equipe. No entanto, 33,3%
discorda da afirmativa (1 em 3). Na unidade 2, por sua vez, aponta reconhecer essa
caracteristica no diretor da escola. Assim, as divergéncias demonstram que as
praticas de valorizagdo nao estao consolidadas de forma assertiva, e com efeito do
passar do tempo, pode acarretar nos docentes um sentimento de desvalorizagao,

frustracao, atributos resultantes da lideranca transacional.

Ademais, ao serem questionados se os docentes mudariam alguma
caracteristica em seu gestor, o docente da escola 1, o servidor A apontou que nao
mudaria “nada”, demonstrando satisfagdo com a atuacao da lideranga. No entanto, o
professor B mudaria a “empatia”, ou seja, acrescentaria essa caracteristica ao
diretor escolar. Também, o professor C apontou que o lider poderia “ouvir mais os
outros", “ se colocar no lugar”, além de “pensar antes de falar, escolher momentos
certos para reclamagdes”, orientando para reclamacgdes individuais. Todavia, na
unidade 2, o docente D afirmou “n&o saber dizer’ o que mudar em seu gestor. Dessa
forma, as insatisfacbes expostas pelos professores da unidade 1 indicam que

mesmo quando o gestor evidencia alguns tragos transformacionais, ele ndo esta
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consolidado de forma assertiva em todo nucleo escolar, o que pode ser associado a

um perfil transacional.

A seguir, o grafico exposto enfatiza a percepgdo da equipe em se sentir a

vontade com o lider.

Grafico 26: Comparativo da percepgao dos docentes em sentir-se a vontade com o
gestor

Resultado em % - Escola 1 (n=3), Escola 2 (n=1)

66.7%

Escola 1 Escola 2

Bsim [l Nao

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Conforme exposto no grafico acima, 66,7 % (2 em 3) dos docentes da escola
1 afirmam nao se sentirem a vontade com a lideranga. No entanto, 33,3 % (1 em 3)
discorda da afirmativa dos colegas. Na escola 2, a resposta do unico respondente é
positiva. Assim, observa-se que esses dados indica que o gestor da escola 1 nao
proporciona aos liderados um ambiente emocionalmente seguro para todos os
membros da equipe, e que a auséncia dessa dimensao pode ser resultado da falta
de empatia, comunicag&do autoritaria, o que pode impactar negativamente o clima

organizacional e a saude dos servidores.

O grafico abaixo apresenta o comparativo entre as escolas, demonstrando se

a gestao prepara os liderados para assumirem o papel de lideranga no futuro.
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Grafico 27: Comparativo formagéo de novos gestores por parte da liderancga

Resultado em % - Escola 1 (n=3), Escola 2 (n=1)

66. 7%

Escola 1 Escaola 2

Bsim [l Nao
Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Conforme aponta Burns (1978), a lideranga transformacional ocorre quando
lideres e liderados interagem de maneira mutua, promovendo o aumento dos niveis
de motivagao, satisfacdo e moralidade. Seguindo a légica desse pensamento, os
docentes foram questionados se a gestao identifica e prepara futuros lideres na
unidade. Assim ,observa-se que os dados da escola 1 indicam que 66,7% dos
docentes confirmam que o gestor ndo tem essa agao entre os membros da equipe.
No entanto, 33,3% afirma reconhecer a iniciativa do diretor em formar novos lideres.
O docente da unidade 2 também confirma perceber essa pratica vinda do gestor.
Dessa forma, apesar das divergéncias dos docentes da instituicdo 1, a
predominéncia negativa das respostas solidifica que o gestor adota uma gestéao

tradicional, isto é, transacional, e n&o a apontada por Burns (1978).

5 CONCLUSAO

Este estudo teve como objetivo investigar o impacto da lideranga
transformacional na saude mental dos professores da Secretaria Municipal de

Angical do Piaui durante o cenario pandémico. Para isso, a pesquisa foi direcionada
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por uma abordagem qualitativa, com uso de questionario misto e analise

comparativa entre duas escolas da rede municipal.

Dessa maneira, a investigagao atingiu todos os objetivos propostos,
proporcionando um melhor entendimento das adversidades no ambiente
educacional.Nesse contexto, é valido destacar os dados fornecidos pelo funcionario
responsavel pelo setor de Recursos Humanos da SEMEC, em que entre os anos de
2020 até anos posteriores a pandemia, 74 de 86 dos professores municipais foram
afastados de suas atividades educacionais por meio de atestado médicos, dentre
esses 27 celetistas e 43 efetivos. Esses dados evidenciam o impacto do momento

pandémico no bem-estar da equipe docente.

O primeiro objetivo consistia em compreender o termo da lideranga
transformacional, Assim, a literatura baseada em tedricos como Burns (1978) e Bass
(1985) serviu para fundamentar as interpretagdes das respostas dos docentes que
buscaram em seus gestores caracteristicas transformacionais. Nessa perspectiva,
observa-se que, em uma das escolas, a 2, existe a presenca de tracos
transformacionais, enquanto que na outra, a 1, a gestdo se caracteriza por uma
lideranga mais autoritaria, com menor estimulo ao desenvolvimento dos professores,
entre outros fatores comportamentais. Soma-se a isso, as divergéncias
apresentadas pelos docentes sobre a maneira do lider conduzir a equipe

educacional.

O segundo objetivo especifico que visava verificar a relacdo entre os niveis de
lideranga transformacional e os indicadores de bem-estar dos professores da
Secretaria Municipal de Educacao de Angical do Piaui também foi atingido. Foram
apresentadas uma sequéncia de perguntas relacionadas ao impacto da dinamica de
trabalho da lideranga e o clima organizacional da unidade escolar. Dessa forma,
ressalta-se que, em uma das escolas,a instituicdo 1,apresenta um quadro
preocupante em relagao aos fatores analisados. Embora o gestor apresente alguns
tracos positivos associados a lideranga transformacional,como coragem,
responsabilidade,motivagcdo e inspirar otimismo em momentos de crise, também
consta um alto nivel de estresse e exposi¢cao dos docentes sobre o desconforto com

a atuacéao da lideranca.
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Quanto ao terceiro objetivo que buscava analisar o impacto da gestdo
transformacional no clima organizacional e na produtividade,observa-se que embora
a escola 1 apresenta pontos positivos em relacdo ao estimulo a inovacéo, a
aceitagcdo de ideias divergentes a da lideranga, e ao sentimento de orgulho da
equipe sob o gestor, além do retorno de feedbacks que apesar de apresentarem
inconstancia na frequéncia, ainda € um ponto positivo, visto que é realizado pela
lideranca, destaca-se que a gestdo possui falhas para manter um ambiente de
trabalho com caracteristicas transformacionais consolidada, isso porque os docentes
apresentam percepg¢des distintas associados a atuagéo da lideranga, o que sugere
uma comunicagdo imprecisa ou que os julgamentos dependem de experiéncias

individuais.

O quarto objetivo buscava investigar se a adogdao da lideranga
transformacional contribuiu para a promogao da saude mental dos funcionarios em
relacdo a transacional, sendo assim, os resultados da escola 1, apresenta-se umas
percepcdes positivas sobre o estimulo profissional e pessoal, a capacidade de
mediar conflitos, e respeito para com a equipe, como também a compreensao do
gestor em momentos sensiveis enfrentadas pelos docentes. No entanto, essas
caracteristicas transformacionais ndo s&o consolidadas de forma assertiva em todos
0s momentos, o que abre espago para uma combinagédo com a gestao transacional,
que conforme exposto pelos docentes da unidade 1, o gestor também se caracteriza
por ter uma comunicagao autoritaria, e o fato de o gestor nao identificar e nao
preparar os membros para assumir futuramente a posigao de lideranca, corrobora

para um perfil transacional.

Em suma a pesquisa visa contribuir para o conhecimento aprofundado sobre
a liderancga transformacional e os efeitos positivos que ela podera proporcionar para
a Secretaria Municipal de Educacdo de Angical do Piaui, resultando em um
ambiente educacional saudavel, produtivo e mais resiliente em momentos de crise
como a pandemia do covid-19. Acresce-se que, os dados alarmantes fornecidos
pelo setor de Recursos Humanos da SEMEC, reforcam a importancia do tema e a
necessidade da gestdo municipal implantar politicas institucionais voltadas a saude
mental dos docentes, como também investir na formagdao de lideres

transformacionais.
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Destaca-se que, este estudo apresenta limitacbes que precisam ser
consideradas. A priori, um dos critérios para a participacdo dessa pesquisa € que
era necessario que os docentes tivessem atuado juntamente com o gestor na equipe
educacional durante o periodo pandémico. Essa delimitag&do, apesar de fundamental
para a pesquisa, contribuiu para que o numero de respondentes fosse reduzido.
Assim sendo, na escola 1, de 18 professores, apenas 3 se alinhavam a pesquisa.
Por sua vez, na escola 2, de 9 servidores, 3 foram objeto de estudo e somente 1
respondeu ao questionario. Outra limitacdo que deve ser mencionada, refere-se a
dificuldade de encontrar trabalhos atuais que abordassem a tematica, e que as
producdes fossem escritas na versdo Portugués, o que limitou o acesso de

informacdes importantes para a construgao desse trabalho.

Sugere-se, estudos futuros para uma analise mais profunda. Além disso, o
estudo poderia ser replicado em outras Secretarias de Educagdo de outros
municipios para verificar o tipo de lideranga adotada pelos gestores educacionais e
assim analisar o impacto que ela tem sob o bem-estar emocional dos docentes

municipais.
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