

  
    [image: Liderança em Transformação]
  

  
    [image: Liderança em Transformação]
  

  
    [image: imagem]
  


  
    [image: Liderança em Transformação]
  


  
    [image: Imagem]
  

  
    Aos meus filhos Felipe e Júlia, por quem anseio um país governado por líderes autênticos e a quem desejo um dia compreenderem que a essência da liderança está no amor. 

  


  
    AGRADECIMENTOS


    Agradeço a Deus, em todas as suas possíveis formas e manifestações, pelas vivências que me levaram a refletir constantemente sobre a liderança. 


    Aos meus pais, que lideraram meus passos iniciais com a maior das virtudes de um líder: o amor pelos seus seguidores.


    A minha esposa, Bruna, pelo apoio, paciência e compreensão durante os períodos de ausência demandados para a elaboração deste trabalho e por mostrar a nossos filhos o caminho do amor.


    Ao meu orientador, Prof. Dr. Maurício Ebling, pela orientação precisa, pelos conhecimentos e valores transmitidos ao longo do curso e pelos insights e questionamentos que contribuíram sobremaneira para o delineamento deste trabalho. 


    A todos os grandes líderes com quem tive contato ao longo de minha trajetória na Força Aérea Brasileira.

  


  
    “Realize that everything connects with everything else.”


     (Perceba como tudo se conecta)


    Atribuída a Leonardo da Vinci.


    “Liderança é um processo complexo que possui múltiplas dimensões.”


    (NORTHOUSE, 2021, p. 2, tradução nossa)
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    RESUMO


    A presente dissertação investiga como a evolução das teorias de liderança, sob as perspectivas dos paradigmas individualista e coletivista, se reflete nas práticas de liderança no contexto da governança estratégica do Estado-Maior da Aeronáutica (EMAER). Fundamentada na constatação de que liderança e governança são campos interdependentes, mas raramente analisados em conjunto, a pesquisa buscou compreender a influência histórica, conceitual e prática das abordagens teóricas de liderança sobre a governança organizacional de uma instituição militar. O trabalho apresenta uma revisão abrangente da evolução das teorias de liderança, desde as primeiras abordagens até modelos contemporâneos, relacionando-as aos paradigmas individualista (foco no líder único e em atributos pessoais) e coletivista (valorização da participação e do papel dos seguidores). A metodologia adota abordagem mista, combinando análise documental, 11 entrevistas semiestruturadas com oficiais-generais (líderes formais) e questionário aplicado a oficiais envolvidos nos processos de governança do EMAER (seguidores). As entrevistas foram tratadas por análise de discurso temática baseada em 22 construtos relacionados ao individualismo e coletivismo, enquanto as respostas ao questionário foram avaliadas em escala Likert, permitindo triangulação dos dados. Os resultados revelam predominância de percepções alinhadas ao paradigma coletivista, indicando valorização de práticas de liderança horizontalizadas, comunicação aberta e participação ampliada dos seguidores nos processos decisórios. Contudo, elementos individualistas mantêm-se em áreas que demandam centralização e decisão rápida, devido à natureza hierárquica e operacional da instituição. As conclusões indicam que a governança estratégica do EMAER combina características de ambos os paradigmas, mas demonstra tendência para práticas coletivistas, acompanhando as teorias de liderança mais modernas.


    Palavras Chaves: Liderança; Governança; Individualismo e Coletivismo; Força Aérea Brasileira; Administração Pública; Organizações Militares.

  


  
    ABSTRACT


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


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


    INTRODUÇÃO


    1.1 Contextualização


    Tal qual ocorre com os organismos vivos ao longo do tempo, as abordagens teóricas sobre os mais diversos assuntos sofrem processos evolutivos, dando origem a novos conceitos e práticas delas descendentes. A todo tempo, novos experimentos e descobertas científicos produzem conhecimentos que carregam o potencial de, não somente originar novas teses, mas também de transformar, integrar e até mesmo refutar teorias já consolidadas, desencadeando uma evolução ininterrupta de conceitos teóricos.


    Nesse diapasão, “a administração pública também se insere num contexto da evolução e das mudanças frequentes (...) visto que a evolução coloca em xeque o paradigma da estabilidade e impõe a necessidade de mudanças.” (Paludo e Oliveira, 2024, p. 6). Sendo assim, tanto a Teoria das Organizações (TO) quanto a Teoria da Administração (TA) evoluíram em função dos diferentes olhares com que foram abordadas, podendo ser analisadas sob as perspectivas clássica, humanística, neoclássica, estruturalista, comportamental, sistêmica, contingencial e atual, conforme apontado por Chiavenato (2022).


    No contexto da perspectiva atual, surgiu, na década de 1990, a demanda pela estruturação dos primeiros padrões mundiais de governança, motivada pelas crises financeiras ocorridas naquela década, dando origem, posteriormente, ao que conhecemos hoje como Governança Corporativa (Brasil, 2020, p. 27). Da mesma forma, o esgotamento gradativo do modelo de administração burocrático-weberiano do setor público, ocorrido ao longo do século XX, fomentou o desenvolvimento de um novo padrão gerencial de administração pública que propunha maior eficiência e capacidade ao Estado para o atendimento às demandas crescentes por serviços melhores e mais diversificados (Matias-Pereira, 2018 apud Brasil, 2020, p. 29), dando origem às práticas de Governança Pública.


    O processo evolutivo que desencadeou na construção dos paradigmas epistemológicos da “governança” acabou fazendo com que ela abarcasse outra área do conhecimento, a saber, a “liderança”, incorporando-a como um de seus mecanismos de funcionamento e integrando, por conseguinte, dois campos de estudo que buscam compreender e aperfeiçoar as organizações, por meio do desenvolvimento de sua mão-de-obra.


    Por sua vez, o fenômeno da liderança atrai a atenção humana há milênios. Os escritos de consagrados pensadores, como Confúcio, Sun Tzu, Mozi, Platão, Kautilya, Maquiavel e Al-Farabi, dentre outros, já abordavam os atributos essenciais para o desempenho de cargos relevantes em governos, impérios e exércitos, evidenciando o elevado interesse humano pelo tema. Contudo, sua abordagem como matéria científica só se deu a partir das primeiras décadas do século XX, quando diversos estudiosos começaram a desenvolver pesquisas, no intuito de oferecer uma compreensão mais metodológica e científica sobre o assunto.


    Burns (2012, p. 2) aponta a liderança como um dos fenômenos mais observados no mundo e, ao mesmo tempo, um dos menos compreendidos. Em sua obra Leadership, escrita em 1978, ele menciona que um estudo revelou 130 definições para a palavra. Pouco mais de três décadas depois, Barbara Kellerman (2012, p. xxi) apontou a existência de cerca de 1.500 definições e 40 teorias sobre liderança. Toda essa pluralidade de definições e abordagens revela, além da complexidade do tema, entendimentos antagônicos acerca de quando e como ocorre o processo de liderança. Dentre as principais divergências está a oposição entre a corrente de teóricos que a considera uma habilidade inata da personalidade e outra que a entende como um conjunto de atributos comportamentais passíveis de serem apreendidos e desenvolvidos pelos indivíduos. Embora cada teoria privilegie uma ou outra visão, todas convergem para um entendimento ou ideia comum de que se trata da “capacidade de influenciar as pessoas com vistas a atingir os objetivos.” (Maçães, 2017, p. 35).


    Utilizando modelos que preconizam o entendimento de que é possível desenvolver os atributos de liderança, as organizações, públicas e privadas, passaram a implementar diversos tipos de programas de formação de líderes, como forma de maximizar a performance de seus recursos humanos. Essa prática de gestão de pessoas aponta para um processo evolutivo das teorias de liderança que se concentra na valorização crescente do papel de todos os membros de uma organização em seus processos, em detrimento da visão que destaca apenas o papel de um líder único. Não obstante, essa evolução suscita questionamentos sobre: os fatores que a teriam provocado; se qualquer pessoa possui, de fato, aptidão para liderar; se esses novos enfoques estão produzindo mais líderes; quais impactos trouxeram para as organizações; quais das abordagens são mais eficazes; e se ainda precisamos de lideranças individuais.


    Ironicamente, o termo “governança” acabou sendo tão diversamente conceituado e teorizado quanto o vocábulo “liderança”. Muitos dos livros, textos e manuais sobre a temática da governança fazem referência à pluralidade de conceitos que ela apresenta e às percepções complementares ou divergências sobre seu propósito, significado, natureza e modus operandi. Peters (2013, p. 1) aponta que “a Governança é um conceito contestado, e há algumas perspectivas concorrentes sobre o que a governança significa e como ela opera.” Pierre (2000, p. 3) alerta sobre a confusão existente na literatura para a conceituação de governança. Ainda, Fukuyama (2016, p. 90) ressalta que a inexistência de uma compreensão consistente sobre o tema traz dificuldades para seu campo de estudos. Perspectivas como as dos autores acima confirmam que, mesmo diante de uma grande quantidade de explicações complementares, não existe consenso sobre o significado de governança e, mais importante ainda, podem indicar que seu grande desafio consiste em compreendê-la de modo holístico, ou seja, entender seu espírito, tal qual ocorre com a liderança.


    A despeito da problemática conceitual para ambos os termos, o fato é que a governança acabou incorporando a liderança como um de seus princípios e práticas, conforme apontado pelo Referencial Básico de Governança Organizacional (RBGO) do TCU (2020, p. 29). Chiavenato (2003 apud Pacheco, 2018, p. 14) afirma que “a liderança pode ser visualizada sob diversos ângulos” e essa multiplicidade de possibilidades de análise parece ter sofrido a influência de diversos fenômenos sociais ao longo do tempo. Fatores como o capitalismo, a democratização, descobertas científicas, globalização e a evolução tecnológica, dentre outros, podem ter influenciado a compreensão do fenômeno, ora contribuindo, ora dificultando seu entendimento mais profundo e influenciando no desenvolvimento das teorias de liderança e na sua aplicação nas organizações. Do mesmo modo, Chiavenato, (2022, p. 185) descreve a influência das ciências modernas, das ondas de inovação, da globalização e da era da informação na TO e, por conseguinte, nas práticas de governança pública e privada. Portanto, além de estarem relacionadas, liderança e governança constituem práticas suscetíveis à influência de diversos aspectos comuns.


    Diante do exposto, pode-se deduzir, conforme aponta Northouse (2021, p. 1), que no século XXI, ainda permanece o antigo questionamento sobre o que provoca o surgimento de bons líderes. Contudo, apesar da complexidade do fenômeno e das divergências entre os estudiosos, parece haver um consenso entre os teóricos de que os líderes constituem peça-chave no desempenho das organizações. Talvez por essa razão o componente “liderança” tenha sido incorporado aos modelos de governança. “Governança e liderança estão interligadas. Ambos são cruciais para o alcance dos resultados. A liderança é crítica; pois costuma-se dizer que nenhuma organização ou nação pode desenvolver-se além do limite da sua liderança.” (Nweke, 2022, p. 13, tradução nossa). Sendo assim, identificar como as teorias de liderança são entendidas e aplicadas no contexto da Governança Organizacional, seja ela pública ou privada, pode contribuir para a compreensão do impacto do fenômeno no desempenho das organizações.


    Cikaliuk et al. (2020, p. 1) apontam que, apesar da intrínseca relação entre os complexos campos de estudo da liderança e da governança, elas raramente são discutidas juntas. Os autores argumentam que cada área se desenvolveu em paralelo e evoluiu em campos de interesse distintos, sendo a governança mais associada à economia e ao direito, enquanto a liderança foi predominantemente investigada sob a ótica do comportamento organizacional, da psicologia, sociologia, história, ciência política e, também, da economia.


    Explorando essa lacuna, este trabalho pretendeu perscrutar, nos pontos de convergência entre os campos de estudo da governança e da liderança, como são percebidas, pelos oficiais do Estado-Maior da Aeronáutica (EMAER), as manifestações das abordagens teóricas de liderança nos processos de governança daquela organização, cujas características estruturais são bastante peculiares e cuja cultura organizacional é fortemente ancorada em princípios de liderança e em preceitos de governança pública formalmente estabelecidos.


    1.2 Tema 


    O tema central do presente projeto consistiu, portanto, em investigar como são percebidas as manifestações das teorias de liderança no contexto da governança organizacional do EMAER, por parte dos oficiais que a integram.


    1.3 Delimitação do Tema


    Considerando que “todas as organizações são diferentes entre si e apresentam enorme variabilidade” (Chiavenato, 2022, p. 91); que os objetivos organizacionais são bastante diversos; que o fenômeno da liderança e sua influência nas organizações constituem um campo de estudos bastante complexo; e que a liderança constitui um dos princípios e uma das práticas da governança; tornou-se imperioso delimitar a presente investigação, restringindo seu alcance ao âmbito do Comando da Aeronáutica (COMAER), cuja estrutura organizacional é caracterizada por níveis hierárquicos bem definidos, por valores pautados nos conceitos de disciplina e hierarquia, por cultura organizacional forjada sob os princípios da liderança e por objetivo organizacional claramente estabelecido. Ainda, considerando que a Força Aérea Brasileira possui capilaridade em todo o território nacional e em outros países do globo, e que apresenta uma estrutura de poder e tomada de decisões bastante dispersa e fragmentada em múltiplos níveis, caracterizando-se, portanto, como uma organização complexa, o presente estudo se restringiu à análise dos processos de governança gerenciados pelo Estado-Maior da Aeronáutica (EMAER), Órgão de Direção Geral, responsável pela governança da Força em nível estratégico e possuidor de estrutura de governança formalmente estabelecida.


    Quanto aos recortes temporais, considerou-se o ano de 2015 como marco inicial para as análises documentais relacionadas à governança, tendo em vista que esse foi o ano em que foi publicada a Diretriz de Planejamento para o Fortalecimento das Estruturas de Governança do Estado-Maior da Aeronáutica (DIPLAN 01/EMAER/2015), primeira diretriz formal a estabelecer um grupo de trabalho com o objetivo de propor uma governança em nível institucional para o EMAER. Quanto às percepções sobre a manifestação das teorias de liderança nos processos de governança, o presente estudo adotou como referência temporal o ano de 2024, tendo em vista que foi nesse período que a amostra de oficiais do EMAER submetida aos instrumentos de coleta vivenciou as práticas de liderança analisadas nesta dissertação. As análises relativas às teorias de liderança não foram delimitadas temporalmente, visto que buscaram identificar, justamente, as transformações das teorias de liderança ao longo do tempo e seus impactos nos processos de governança.


    A delimitação da amostra buscou envolver apenas os oficiais generais responsáveis pela alta gestão (líderes formais) e os oficiais ligados diretamente aos processos de governança do EMAER (considerados seguidores, neste estudo), dadas as suas afinidades com as práticas de governança e de liderança daquela organização.


    Finalmente, no que se refere à governança organizacional, somente foram investigados os aspectos relacionados aos processos de liderança associados às estruturas de governança sob responsabilidade do EMAER, assumindo que tais processos constituem princípios e práticas de governança, conforme descreve o RBGO (Brasil, 2020, p. 21).


    1.4 Pergunta de Pesquisa


    Partindo-se do entendimento de que a “liderança é um processo complexo que possui múltiplas dimensões” (Northouse, 2021, p. 2, tradução nossa) e de que ela constitui tanto um princípio como uma prática de governança, os esforços do presente trabalho buscaram responder ao seguinte problema de pesquisa: De que maneira a evolução das teorias de liderança se refletiu na percepção dos oficiais do EMAER sobre as práticas de liderança realizadas no contexto da governança daquela organização, em 2024?


    1.5 Objetivos


    Diante do problema proposto, as ações de pesquisa foram conduzidas visando o alcance dos seguintes objetivos:


    1.5.1 Objetivo Geral


    Objetivo Geral (OG): Identificar, à luz das teorias de liderança e de governança, de que maneira a evolução das teorias de liderança se refletiu na percepção dos oficiais do EMAER sobre as práticas de liderança realizadas no contexto da governança daquela organização, no ano de 2024.


    1.5.2 Objetivos Específicos


    OE1: identificar o processo evolutivo das teorias de liderança e suas possíveis manifestações no contexto da governança;


    OE2: identificar os fatores relacionados com a evolução das teorias de liderança e governança.


    OE3: verificar a percepção dos oficiais generais (liderança formal) acerca das manifestações de práticas de liderança no contexto da governança organizacional do EMAER;


    OE4: verificar a percepção dos oficiais (seguidores) que integram os processos de governança do EMAER acerca das manifestações de práticas de liderança no contexto da governança organizacional do EMAER.


    1.6 Justificativa


    A investigação proposta reveste-se de bastante relevância para as organizações públicas e privadas, uma vez que contribui para que adotem as ferramentas ideais de identificação e desenvolvimento de lideranças, bem como para que redirecionem estratégias de gestão de recursos humanos que possam alavancar desempenhos organizacionais ótimos. Ademais, a compreensão mais profunda acerca da evolução das teorias de liderança, bem como do seu impacto na governança das organizações, permite a exploração de seus pontos positivos tanto quanto a mitigação de seus possíveis efeitos negativos.


    De modo geral, as organizações militares possuem uma cultura organizacional fortemente influenciada por princípios de liderança. A própria essência da atividade militar exige que seus executores desenvolvam atributos de liderança para lograrem êxito, seja nas atividades cotidianas, seja no campo de batalha. Não obstante, o desenvolvimento de atributos de liderança, bem como o entendimento sobre como o fenômeno se manifesta nas organizações e como os líderes e seguidores o percebem, devem constituir inquietações constantes de todos os militares que aspiram assumir cargos de liderança nas Forças Armadas, contribuindo para que aprofundem seu conhecimento sobre o tema e para que suas ações de comando sejam melhor orientadas.


    Sendo a Força Aérea Brasileira uma instituição militar e, portanto, portadora de cultura organizacional fortemente marcada por rígidos preceitos hierárquicos e disciplinares, torna-se importante verificar que tipo de impactos a transformação dessas teorias vem trazendo aos processos de governança da FAB, possibilitando que sua alta gestão possa adequá-los às necessidades e objetivos organizacionais da instituição. Por fim, seus resultados têm o potencial de estimular novas pesquisas voltadas para o desenvolvimento de ferramentas eficazes de administração, bem como para a melhor compreensão de mudanças na cultura organizacional, sob as óticas da governança e da liderança.
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    REVISÃO TEÓRICA


    Considerando que a Governança pública faz parte de mudanças institucionais recentes, decorrentes de alterações nas relações entre governos, cidadãos e iniciativa privada (Paludo e Oliveira, 2024, p. 9); que surgiu “como um sistema capaz de fortalecer a legitimidade do Estado perante a sociedade, fomentando a ação conjunta e compartilhada para a solução de problemas sociais (Linczuk e Oliveira, 2012 apud Paludo e Oliveira, 2024, p. 10); que há o consenso entre os teóricos de que os líderes constituem peça-chave no desempenho das organizações; que, conforme apontado por Chiavenato (2003 apud Pacheco, 2018, p. 14), “a liderança pode ser visualizada sob diversos ângulos”; e que a liderança constitui um dos mecanismos da governança (Brasil, 2020, p. 21), o entendimento mais profundo sobre como a liderança é abordada no contexto da governança organizacional torna-se bastante relevante para as organizações públicas e privadas, já que permite que sejam adotadas as ferramentas ideais para a identificação e desenvolvimento de seus líderes, bem como que os diversos contextos organizacionais e sistemas de governança em que as lideranças estão inseridas sejam mais bem compreendidos.


    Considerando, também, que boas lideranças constituem ingrediente cada vez mais valorizado pelas instituições para o alcance dos seus objetivos e, portanto, inerentes, não somente à temática da Gestão de Talentos na Administração Pública, mas ao próprio processo de governança organizacional, faz-se mister entender como as teorias sobre liderança evoluíram através dos tempos e como sua evolução impactou nas estruturas e práticas de governança das organizações.


    Dessa forma, o presente trabalho buscou identificar os pontos de convergência entre as teorias de liderança e de governança, para que seja possível identificar como cada processo evoluiu e como um interfere no outro. Para uma compreensão mais abrangente sobre o tema proposto, buscou-se conhecer, também, como se deu o processo de implantação da governança organizacional no EMAER. Esse aprofundamento na compreensão dos processos de liderança e de governança poderá servir de subsídio para a adoção de estratégias organizacionais mais eficazes e eficientes, bem como de ferramentas de gestão que possibilitem o desenvolvimento e a seleção de líderes, em alinhamento com cada contexto organizacional possível.


    2.1 Governança Corporativa e Governança Pública


    As acepções conceituais acerca do tema “governança” nos remetem às suas origens, que, de modo geral, decorrem de descontentamentos nas relações entre principal e agente1. Enquanto “a governança corporativa surgiu como uma reação dos investidores pulverizados ao crescente poder dos executivos” (De Benedicto et al., 2013), privilegiando estes em relação aos demais stakeholders2, no que é conhecido como “conflito de agência”, na esfera pública, conforme ressalta Pierre (2000, p. 5, tradução nossa), “a governança ganhou terreno como resultado do fracasso do Estado”, já que, “há algum tempo se acredita que o governo está sobrecarregado, ou seja, incapaz de resolver todas as tarefas e demandas que lhe são impostas pela sociedade.”


    Paludo e Oliveira (2024, p. 3) ressaltam que a teoria do “conflito de agência” se aplica, simultaneamente, à governança corporativa privada e à governança pública, tendo em vista que tanto as organizações públicas quanto as privadas possuem a separação entre a propriedade e a gestão como ponto em comum, evidenciando a existência de uma relação entre os agentes (governos, políticos e gestores) e os principais (sociedade/cidadãos) também na esfera pública. Contudo, os autores destacam que, na área pública, são as teorias do institucionalismo e da escolha pública que “fundamentam e sustentam a implementação da Governança nas instituições públicas.” A primeira se aplica por ampliar o olhar, direcionar as ações e monitorar e avaliar os resultados das instituições públicas. A segunda, por dar espaço à participação dos stakeholders nas decisões dessas instituições. (Paludo e Oliveira, 2024, p. 3).


    Chiavenato (2014, p. 454) aponta que a Governança Corporativa (GC) surgiu como uma resposta à necessidade de monitoramento e avaliação da administração das empresas, bem como do atendimento às expectativas e interesses dos stakeholders, tratando-se de um exercício de poder e autoridade, realizado por estes. Já a Governança organizacional pública, originando-se, segundo Linczuk e Oliveira (2012, p. 25), de uma adaptação do conceito desenvolvido pela iniciativa privada, surgiu em um contexto de “mudança de um modelo de Estado gestor (hierarquizado) para um modelo de Estado cooperativo, que atua em conjunto com a sociedade e garante sua participação por meio de parcerias estratégicas.” (Kissler e Heidemann, 2006).


    Finalmente, Paludo e Oliveira (2024, p. 17) apontam que a governança não é um modelo, mas um sistema complexo, que deve ser adaptado de acordo com as características de cada organização. Sendo assim, o olhar sistêmico para a governança pressupõe seu entendimento como um conjunto de elementos interdependentes que interagem para atender a determinado fim e do qual a liderança faz parte, tornando importante o aprofundamento de sua compreensão nesse contexto.


    2.1.1 A Liderança na Governança


    O conceito de governança pública organizacional, sintetizado no RBGO, enuncia que ela “compreende essencialmente os mecanismos de liderança, estratégia e controle postos em prática para avaliar, direcionar e monitorar a atuação da gestão, com vistas à condução de políticas públicas e à prestação de serviços de interesse da sociedade” (Brasil, 2020, p. 36). Dessa forma, a liderança, como já mencionado, foi incorporada pela governança organizacional, integrando dois campos de estudo bastante distintos.


    Paludo e Oliveira (2024, p. 38) destacam que, para garantir uma boa governança, os principais cargos da instituição devem ser ocupados por pessoas capacitadas, íntegras, responsáveis, competentes e motivadas, que irão liderar os processos de trabalho, por meio de práticas de liderança necessárias ao alcance da estratégia organizacional estabelecida. Os autores ressaltam, ainda, que a liderança compreende, além das pessoas certas para seu exercício: conduta ética em elevados padrões; implementação e manutenção de um sistema de governança que demonstre como os atores se organizam e interagem; e a definição do sistema de liderança, da delegação de competências e dos responsáveis pelos resultados, aspectos que irão refletir o modelo de liderança organizacional.


    Cikaliuk et al. (2020, p. 1), apontam que as literaturas acadêmicas nas áreas da governança e da liderança evoluíram em paralelo, demonstrando que cada uma apresenta consciência limitada do que está acontecendo na outra. De um lado, as teorias de governança ampliaram seus postulados para além da esfera puramente administrativa, incorporando os conceitos de participação, cooperação e empoderamento, dando origem ao que alguns autores chamam de “nova governança” (Morse e Buss, 2015, p. 3). Na opinião desses autores, essa “nova governança” passa a focar em uma ampla gama de ferramentas, tais como a terceirização e as colaborações interinstitucionais ou intersetoriais, em detrimento da ênfase anteriormente dada às questões específicas da teoria da agência. Paludo e Oliveira (2024, p. 2) corroboram, destacando que “a Governança em nível de nação evoluiu e surgiu uma ‘nova Governança pública’ de caráter mais amplo, que inclui a participação do mercado e da sociedade civil nas decisões.”


    Por sua vez, a liderança evoluiu no sentido de conferir maior importância ao papel dos seguidores, incorporando, também, os pressupostos coletivistas da cooperação, participação e empoderamento. Ao traçar um panorama histórico dos estudos sobre liderança, Barbara Kellerman (2012) aponta que houve uma importante mudança nas relações entre líderes e seguidores, nos anos 60 e 70: “Seguidores em ascensão, líderes em declínio.” (Kellerman, 2012, p. 20, tradução nossa). É importante ressaltar que esse processo evolutivo não necessariamente inviabiliza os conceitos anteriormente formulados pelas diversas teorias, mas transforma-os, aperfeiçoando-os ou adequando-os aos novos contextos que se descortinam. “Ao dizer que a liderança pública está sendo transformada, não queremos dizer que ela está sendo substituída por algo inteiramente novo. Em vez disso, considere o sinônimo biológico para transformação: metamorfose.” (Morse e Buss, 2015, p. 5, tradução nossa).


    Dessa forma, evidencia-se que tanto as teorias de governança quanto as de liderança vêm se transformando ao longo dos anos. Além disso, segundo Morse e Buss (2015, p. 5), as transformações que deram origem à nova governança coincidem com a evolução da liderança no setor público e fornecem ampla evidência de mudanças em suas práticas.


    Morse e Buss (2015, p. 6) apontam, contudo, que não há muitos estudos voltados à compreensão das dimensões de liderança na nova governança. O presente estudo se propôs, portanto, a contribuir com o preenchimento dessa lacuna, ao buscar identificar e analisar como as práticas de liderança inseridas no contexto da governança praticada no EMAER refletem a evolução dessas teorias.


    2.1.2 A Governança no COMAER


    O primeiro documento a propor, formalmente, a estruturação de uma governança no âmbito do COMAER foi a Diretriz de Planejamento para o Fortalecimento das Estruturas de Governança do Estado-Maior da Aeronáutica (DIPLAN 01/EMAER/2015), publicada em 23 de janeiro de 2015. Sua finalidade consistiu em instituir um grupo de trabalho para estudar, organizar e estruturar um projeto de implementação de um Sistema de Administração e Gestão (SAG) capaz de fortalecer a governança do EMAER.


    Na condição de órgão de direção geral do COMAER, a publicação da diretriz evidencia a preocupação do EMAER em aperfeiçoar seus processos administrativos, aprimorar a eficiência, a eficácia e a efetividade no exercício de suas competências, dando ênfase, para tanto, à utilização da “metodologia da gestão por processos combinada com o modelo da gestão por resultados, da gestão de riscos e da gestão de competências, e apoiado por um sistema de controle organizacional efetivo.” (Brasil, 2015, p. 7).


    É possível notar, nesse documento, certa imprecisão conceitual quanto à temática da governança, particularmente em seu propósito de fortalecer uma estrutura que, até então, não havia sido formalmente estabelecida na organização. Vale ressaltar que tal imprecisão conceitual decorre da pluralidade de definições existentes para o termo “governança”. Segundo Paludo e Oliveira (2024, p. 12), essas múltiplas definições evidenciam uma confusão quanto aos conceitos de governança inerente ao setor público, já que, a depender de como é abordada, pode ser entendida como modelo de gestão, ferramenta, prática, sistema, princípio, promoção do interesse público ou forma de unir as partes interessadas nas decisões públicas. Destaca-se, também, o fato de que as teorias sobre governança são recentes, em especial no setor público. O primeiro Referencial Básico de Governança Aplicável a Órgãos e Entidades da Administração Pública (RBG) foi publicado pelo TCU em 2013, já apresentando a liderança como parte de um conjunto de mecanismos compreendido pela Governança no Setor Público (Brasil, 2013, p. 18).


    Apesar das dificuldades conceituais, os objetivos da DIPLAN deixam evidente sua aderência aos princípios de governança, ao buscar “entender a Organização sob a visão sistêmica da Administração Estratégica” e “conhecer e distinguir o conceito e as funções da Administração, da Gestão e da Governança de uma organização pública.” (Brasil, 2015, p. 9). Essa aderência é corroborada com o entendimento de Paludo e Oliveira (2024, p. 17) de que “Governança não é administração ou gestão. (...) Governança não é operacional: ela é estratégica (...) a Governança não é um modelo: ela é um sistema (...)”.


    A Governança no COMAER foi formalmente instituída em cumprimento à Instrução Normativa Conjunta da CGU e do Ministério do Planejamento nº 001, de 2016, cujo Art. 23 prevê que “Os órgãos e entidades do Poder Executivo federal deverão instituir, pelos seus dirigentes máximos, Comitê de Governança, Riscos e Controles”. Surge, assim, a primeira versão da Diretriz do Comandante da Aeronáutica: Governança no COMAER (DCA 16-1), publicada em 31 de outubro de 2017, a qual teve por finalidade “estabelecer as orientações para padronizar os conceitos de Governança a serem adotados pelo COMAER e definir a estrutura a ser implantada pelas Organizações Militares (OM), de modo que as ações ligadas à Governança sejam tomadas de forma coordenada e harmônica em todo o COMAER.” (Brasil, 2017, p. 9).


    No que se refere às conceituações, a edição de 2017 da DCA 16-1 define governança como:


    (...) a maneira ou o sistema por meio do qual as organizações são dirigidas. Portanto, governança abrange o conjunto de diretrizes, estruturas organizacionais, processos e mecanismos de controle implantados pela alta administração que visam assegurar que as decisões e ações relativas à gestão e ao uso dos recursos da organização estejam alinhadas às necessidades institucionais e contribuam para o alcance dos objetivos organizacionais. (Brasil, 2017, p. 9).


    Destaca-se, no conceito adotado na primeira edição da DCA 16-1, que a liderança e a estratégia não aparecem como parte do conjunto de mecanismos compreendido pela governança, conforme consta na primeira e segunda edições do RBG do TCU, de 2013 e 2014, sendo o “controle” o único mecanismo mencionado na definição. Não obstante, a palavra “liderança” é mencionada apenas uma vez no texto da DCA 16-1 e em sentido distinto ao constante no RBG, em que pese este constar nas referências bibliográficas daquele. Nota-se, portanto, baixa associação dos conceitos de liderança ao primeiro normativo de governança adotado no COMAER.


    Em 22 de novembro de 2017, pouco menos de um mês depois da publicação da primeira edição da DCA 16-1, o Governo Federal publicou o Decreto nº 9.203, cujo Art. 6º prevê que todos os órgãos e entidades integrantes da administração pública federal devem implementar e manter mecanismos, instâncias e práticas de governança. Em dezembro de 2018, a Presidência da República publicou o Guia da Política de Governança Pública, com base no Decreto 9.203. Posteriormente, em 04 de outubro de 2019, o COMAER publicou a Portaria nº 1.738/GC3, que instituiu o Comitê de Governança da FAB e, em 19 de dezembro do mesmo ano a DCA 16-1 sofreu sua primeira atualização, dessa vez utilizando como base conceitual e teórica as publicações elaboradas pelo TCU, dentre as quais destacam-se: a segunda edição do RBG, os “10 Passos para a Boa Governança” e o “Referencial para Avaliação de Governança em Políticas Públicas.


    A finalidade da segunda versão consistiu em “estabelecer os princípios, a organização e a dinâmica de funcionamento da Governança no Comando da Aeronáutica.” (Brasil, 2019, p. 7). A edição define governança como um “conjunto de políticas e processos que moldam a maneira como uma organização é dirigida, administrada, controlada e presta contas do cumprimento das suas obrigações de accountability”, e complementa essa definição com o conceito trazido pela edição de 2014 do RBG do TCU, o qual define a liderança como um dos mecanismos compreendidos pela governança organizacional, conforme já mencionado. A liderança se torna, portanto, um conceito formalmente adotado no normativo de governança do COMAER. Além disso, a associação feita entre governança e liderança fica evidente no item 4.4 da DCA 16-1, quando menciona que a “Governança, (...), relaciona-se com processos de comunicação; de análise e avaliação; de liderança, tomada de decisão e direção; e de controle, monitoramento e prestação de contas.” (Brasil, 2019, p. 13). Sendo alguns desses processos, também, intimamente relacionados ao processo de liderança, é possível notar a intrincada relação entre esses dois construtos, o que pode justificar o fato apontado por Cikaliuk et al. (2020, p. 1), de que raramente são discutidos juntos, apesar de tratados como fenômenos semelhantes. Com foco na governança privada, os autores descrevem esta interrelação, explicando que:


    a governança corporativa prepara o cenário para a liderança no ápice da organização e tem um impacto indireto, mas significativo, sobre os processos de liderança em outros níveis dentro da organização. Nesse aspecto, uma boa liderança pode revitalizar arranjos de governança corporativa, enquanto uma boa governança pode servir para sustentar a liderança corporativa. Uma característica que a governança corporativa e a liderança têm em comum é sua natureza elusiva quando se trata de decidir sobre uma definição comum que possa explicar seu escopo e intenção. (Cikaliuk et al., 2020, p. 5).


    Ainda no que concerne ao mecanismo da liderança compreendido pela governança organizacional, ressalta-se que ele é descrito na DCA 16-1 (Brasil, 2019, p. 20) como o “conjunto de práticas, de natureza humana ou comportamental, que assegura a existência das condições mínimas para o exercício da boa governança” e que suas práticas nas Forças Armadas são sustentadas por uma doutrina organizacional voltada ao desenvolvimento da liderança em seus integrantes. Este aspecto denota uma visão institucional que entende a liderança como um fenômeno passível de ser desenvolvido em seus integrantes.


    Em 2020, o TCU aprovou a terceira edição do Referencial Básico de Governança Organizacional (RBGO) para organizações públicas e outros entes jurisdicionados àquele órgão, inserindo atualizações correspondentes aos normativos federais mais recentes sobre o tema, bem como às fiscalizações de governança que realizou. Cerca de dois anos depois, em 2022, o COMAER publicou a terceira versão da DCA 16-1, mantendo a mesma finalidade da edição anterior e adotando, sem transcrevê-los, os conceitos de governança constantes no Decreto nº 9.203, de 22 de novembro de 2017, no Guia da Política de Governança Pública da Presidência da República e no RBGO. Nessa última edição, a DCA 16-1 aprofundou os conceitos relacionados à liderança como um mecanismo da governança organizacional. A título de curiosidade, na edição de 2022, a palavra “liderança” é mencionada 34 vezes, enquanto na edição de 2019, apenas 12 vezes.


    Especificamente, o normativo destaca a liderança como elemento fundamental para a promoção da boa governança pública e aponta a Alta Administração do órgão como responsável por esse papel. Além disso, o documento explica que o mecanismo da liderança se dá por meio de três práticas, a saber: (1) estabelecer o modelo de governança; (2) promover a integridade; e (3) promover a capacidade de liderança. Em relação à prática de promoção da capacidade de liderança, a DCA 16-1 (Brasil, 2022, p. 24) estabelece que os líderes devem possuir, coletivamente, as competências necessárias ao alcance dos objetivos organizacionais e que tais competências devem ser desenvolvidas, corroborando o entendimento de que a visão institucional do COMAER considera que a liderança é passível de desenvolvimento.


    Outro conceito que merece ser destacado, constante nas três edições da DCA 16-1, é o de “Partes Interessadas (Stakeholders)”, o qual insere outros atores como parte do processo de governança, incluindo o próprio cidadão brasileiro em geral, caracterizando uma valorização dos entes que não são diretamente responsáveis pelo processo decisório no âmbito do COMAER, mas que podem ser “afetados positiva ou negativamente, ou mesmo envolvidos no processo de decisão e execução dessas ações.” (Brasil, 2017, p. 9). Tal caracterização se faz evidente no conceito de equilíbrio constante na primeira edição da DCA 16-1, o qual aponta que:


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


    Não obstante, a segunda e terceira edições da Diretriz explicitam o objetivo de “promover o alinhamento entre os interesses da sociedade e dos atos dos agentes públicos”, evidenciando a valorização de atores externos à organização como partes interessadas em uma gestão eficaz da instituição.


    Embora as considerações sobre o construto da liderança tenham sido aprofundadas ao longo das três edições da DCA 16-1, sua abordagem como um mecanismo que compreende um conjunto de práticas a serem implementadas no COMAER é meramente instrumental, não sendo relacionada com qualquer teoria específica sobre liderança. Por essa razão, torna-se importante realizar estudos que façam a associação entre as teorias da governança e da liderança, como forma de melhor compreender como esses dois campos de estudo se inter-relacionam.


    2.2 A Evolução das Abordagens Teóricas sobre Liderança


    De modo geral, as teorias mais antigas sobre liderança focavam na identificação dos traços de personalidade dos líderes, partindo do pressuposto de que as pessoas já nascem com os traços que determinam a liderança. Assim, elas buscaram identificar essas características, com o objetivo de reconhecê-las nos indivíduos e de distinguir aqueles com maior potencial para exercer o papel de líder. Contudo, conforme aponta Northouse (2021, p. 30), a seleção de certos traços como definitivos mostrou-se bastante difícil e imprecisa. Em paralelo, outros aspectos associados ao fenômeno começaram a despertar o interesse dos pesquisadores, tais como o contexto organizacional e os seguidores ou liderados. Com o passar dos anos, a concepção inicial foi dando lugar a entendimentos mais voltados para a possibilidade de desenvolvimento dos atributos necessários ao seu desempenho. Segundo Freire e Melo (2021), o estudo da evolução das teorias sobre liderança aponta que as mais recentes dão ênfase aos aspectos comportamentais que podem ser apreendidos pelos indivíduos, bem como às situações específicas com as quais os líderes irão se deparar. Assim, sob a influência de diversos fatores, o foco dos estudos sobre a liderança migrou
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