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RESUMO
As soft skills, como comunicacdo, empatia e lideranga, sdo fundamentais para 0 sucesso e a
qualidade do ambiente de trabalho. Na Procuradoria-Geral do Estado de Mato Grosso do Sul
(PGE-MS), a influéncia dessas habilidades interpessoais nas chefias é crucial para a eficiéncia
e a harmonia organizacional. Esta pesquisa visa explorar como as competéncias interpessoais
dos lideres sdo percebidas pelos servidores e como elas impactam o ambiente de trabalho,
oferecendo mecanismos para aprimorar a dindmica e a eficacia entre lider e liderados.
Metodologicamente, trata-se de uma pesquisa descritiva, quali-quantitativa, por meio de
aplicagdo de Survey Single Entity com uma amostra de 18,5% de servidores participantes da
PGE-MS, aplicada no periodo de novembro de 2024. Os principais resultados evidenciam que,
enquanto habilidades como visdo de futuro e construcdo de comunidade sdo amplamente
reconhecidas pelos servidores, competéncias como empatia e escuta ativa apresentam lacunas
perceptivas significativas. Neste sentido, o estudo contribui para a formulag&o de estratégias de
aprimoramento das liderancas na PGE/MS, além de fomentar o debate sobre a importancia das

soft skills em lideres no setor publico.

Palavras-chave: Soft skills. Liderancas. Procuradoria-Geral do Estado. Mato Grosso do Sul.



ABSTRACT

Soft skills, such as communication, empathy, and leadership, are fundamental to workplace
success and quality. In the Office of the Attorney General of the State of Mato Grosso do Sul
(PGE/MS), the influence of these interpersonal skills among leaders is crucial for organizational
efficiency and harmony. This study aims to explore how the interpersonal competencies of
leaders are perceived by employees and how they impact the work environment, offering
mechanisms to improve the dynamics and effectiveness between leaders and subordinates.
Methodologically, this is a descriptive, quali-quantitative study, conducted through a Survey
Single Entity with a sample of 18.5% of PGE/MS employees, applied in November 2024. The
main findings highlight that while skills such as future vision and community-building are
widely recognized by employees, competencies such as empathy and active listening present
significant perceptual gaps. In this sense, the study contributes to the formulation of leadership
improvement strategies at PGE/MS and fosters debate on the importance of soft skills among

leaders in the public sector.

Keywords: Soft skill. Leadership. Procuradoria-Geral do Estado. Mato Grosso do Sul.
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1. INTRODUCAO

No cenario atual, onde a colaboracéo e a eficiéncia sdo cada vez mais valorizadas, as
soft skills — como comunicacdo, empatia, habilidades de lideranca e inteligéncia emocional —
mostram-se fundamentais para o sucesso organizacional. Essas habilidades interpessoais néo
apenas afetam diretamente a forma como as equipes interagem e resolvem conflitos, mas
também desempenham um papel crucial na criacdo de um ambiente de trabalho saudavel e
produtivo. Soft skills como a gestdo do tempo, a adaptabilidade e a capacidade de trabalhar sob
pressdo sdo essenciais para lidar com os desafios didrios e mudancas rapidas no ambiente de
trabalho (Dixon et al., 2010; Matterson, Anderson & Boyden, 2016).

Além disso, a capacidade de construir relacionamentos positivos, demonstrar
proatividade e manter uma atitude positiva sdo aspectos importantes que contribuem para o
engajamento e a satisfacdo dos funcionarios. O desenvolvimento dessas habilidades permite
que os lideres e membros da equipe trabalhem juntos de forma mais eficaz, promovendo um
clima organizacional de respeito, apoio mutuo e inovagdo, o que, por sua vez, melhora o

desempenho e a moral da equipe (Rodriguez et al., 2021; Vasanthakumari, 2019).

Este ambiente colaborativo e bem-sucedido €, particularmente, relevante no contexto
das Procuradorias-Gerais no Brasil, que desempenham um papel essencial no sistema juridico
e no setor publico. Elas sdo responsaveis por representar judicial e extrajudicialmente os 6rgaos
e entidades da Administracdo Publica Estadual, defendendo os interesses do Estado em
processos judiciais e administrativos, abrangendo éareas como litigios civis, penais,
administrativos e trabalhistas. A eficacia dessa representacdo é fundamental para garantir que
as acOes governamentais estejam alinhadas com a legislacdo vigente, o que, por sua vez,
depende da capacidade de suas equipes de manter um ambiente de trabalho produtivo e
harmonioso (Giovanella, 2024; Kerche & Viegas, 2024).

Segundo Oliveira e Almeida (2024), alem da representacdo, as Procuradorias-Gerais
prestam consultoria juridica a 6rgdos e entidades governamentais. Essa assessoria envolve a
analise e orientacéo sobre a legalidade de atos administrativos, contratos e politicas publicas. O
objetivo é assegurar que as a¢Oes da administracdo estejam em conformidade com as leis e

regulamentos, prevenindo problemas legais e promovendo a boa governanca.

Silva (2024) acrescenta que outro papel crucial das Procuradorias-Gerais € a defesa dos
interesses publicos. Elas atuam para proteger os direitos da sociedade e garantir que as politicas

publicas sejam implementadas de acordo com a legislacdo. Isso inclui a promog&o da justica e
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a legalidade nas ac¢bes do governo. Isto contribui para um ambiente administrativo ético e

responsavel.

Na Procuradoria-Geral do Estado de Mato Grosso do Sul (PGE/MS), 6rgao crucial para
0 setor publico, a importancia das soft skills é relevante. Este 6rgédo € responsavel por fornecer
assessoria juridica ao governo estadual e representar os interesses do Estado em processos
judiciais e administrativos. A qualidade do ambiente de trabalho na Procuradoria-Geral pode
impactar significativamente a moral, a produtividade e a satisfacdo dos servidores, refletindo
diretamente na eficiéncia dos servicos prestados e na eficacia das funcGes desempenhadas
(Lenz, 2020; Unido, 1999).

Um ambiente colaborativo e bem-sucedido é essencial para que os procuradores,
servidores e terceirizados desempenhem suas funcGes com competéncia, respeitando e
promovendo os direitos e deveres da Administracdo Publica. A integracéo eficaz das soft skills
entre os lideres e suas equipes pode contribuir para um clima organizacional de respeito, apoio
matuo e inovacdo, o que é vital para a resolucdo de conflitos, o cumprimento de prazos e a
implementacao de politicas publicas. 1sso, por sua vez, fortalece a capacidade da Procuradoria-
Geral de atender as demandas juridicas e administrativas do Estado frente a sociedade e aos
seus contribuintes, como também garante a atuacéo de consultoria juridica, a fim de assegurar
que os atos publicos praticados estejam de acordo com os parametros constitucionais. Desta
forma, endossa a exceléncia e eficacia na prestacdo dos servicos (Marinho, 2021; Carvalho,
Nozu & Rocha, 2023).

1.1.QUESTAO DE PESQUISA

Com base no exposto, questiona-se: Que soft skills das chefias sdo percebidas como
importantes pelos servidores da Procuradoria-Geral do Estado de Mato Grosso do Sul
(PGE/MS)?

1.2. OBJETIVOS
1.2.1. GERAL

Identificar as soft skills mais relevantes das chefias na percep¢do dos servidores da
Procuradoria-Geral do Estado de Mato Grosso do Sul (PGE/MS).

1.2.2. ESPECIFICOS

a. ldentificar as soft skills mais valorizadas pelos servidores da Procuradoria-Geral

do Estado de Mato Grosso do Sul nas respectivas chefias;
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b. A partir das caracteristicas de lideranca servidora (da Silva, M. J, 2023),
identificar se os chefes da Procuradoria-Geral do Estado de Mato Grosso do Sul

possuem as soft skills evidenciadas;

c. Verificar se os servidores possuem conhecimento de agdes realizadas pelos

lideres sobre aprimoramento das soft skills;

d. Propor recomendag0es para aprimorar as competéncias de lideranga das chefias,

com base nos feedbacks e nas necessidades identificadas pelos servidores.

1.3. JUSTIFICATIVA

Esta pesquisa se justifica e torna-se relevante por evidenciar que as habilidades
interpessoais, COmo comunicacao e empatia, sdo cruciais para o desempenho das equipes e para
a resolucdo de conflitos. Ao entender como essas competéncias influenciam a qualidade do
ambiente de trabalho, a pesquisa pode fornecer informac6es valiosas para otimizar a gestdo e
melhorar a eficiéncia dos servigos prestados pela PGE/MS.

Além disso, a satisfacdo e a moral dos servidores sdo diretamente impactadas pela
qualidade do ambiente de trabalho, com as soft skills dos lideres desempenhando um papel
fundamental na criacdo de um ambiente positivo e produtivo. Neste contexto, a pesquisa ajudara
a identificar quais habilidades interpessoais sdo mais valorizadas pelos servidores e como a
presenca ou auséncia dessas habilidades afeta a moral e a satisfacdo. Dessa forma, a pesquisa
oferecerd bases para melhorias nas préaticas de lideranca.

Identificar as soft skills mais importantes para as chefias e entender como elas sédo
percebidas pelos liderados no ambiente de trabalho permitira, entdo, o desenvolvimento de
politicas e programas de capacitacdo mais eficazes. Assim, a pesquisa pode revelar lacunas nas
habilidades dos lideres e fornecer recomendacdes para treinamentos direcionados, promovendo
um ambiente de trabalho mais harmonioso e aprimorando a qualidade no contexto juridico e
administrativo da Procuradoria.

Por fim, o0 aprimoramento das competéncias de lideranca e a criagdo de um ambiente de
trabalho saudavel tém implicacGes diretas para a governanca e a imagem institucional da
Procuradoria-Geral do Estado de Mato Grosso do Sul. Lideres eficazes que utilizam soft skills
de maneira adequada né@o apenas melhoram o desempenho interno com o trabalho em equipe,
mas tambem fortalecem a reputacao da instituicdo perante a sociedade. Portanto, esta pesquisa
tem potencial para contribuir com o fortalecimento da governanca e entrega de valor publico
da PGE/MS.
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1.4. ESTRUTURA DO TRABALHO

Este estudo se organizou em Introducdo, na qual se descreve o cendrio das organizagoes
atuais, a relacdo das soft skills neste contexto e a integracdo dessas habilidades as liderancas
publicas, especificamente, na Procuradoria-Geral do Estado de Mato Grosso do Sul (PGE/MS).
Nesta mesma etapa, complementa-se ainda com a Questdo de Pesquisa, Objetivos (Geral e
Especificos) e, por fim, a Justificativa.

Na segunda parte, apresenta-se o Referencial Tedrico, o qual aprofunda os conceitos
fundamentais relacionados ao campo de estudo, incluindo definicbes de Soft Skills e
Competéncias de Lideranca na perspectiva do impacto destas caracteristicas no ambiente de
trabalho e, por sua vez, em organizagOes publicas. A Metodologia é exposta em seguida e
descreve como a pesquisa €é classificada, a populacdo e amostra estudadas, como foi realizada

a coleta de dados e encerra-se com a descricdo da analise dos dados coletados.

Adiante, a etapa de Andlise e Discussdo dos Dados traz uma investigacdo detalhada dos
resultados com relagdo ao questionario aplicado, a qual se desdobra em subtdpicos importantes
para compreensdo deste estudo. O Plano de Acdo, contelido necessario para conclusao exitosa
deste estudo, constitui-se como a penultima parte integrante da pesquisa e aborda como as

lacunas encontradas nesta analise podem ser dirimidas no érgéo observado.

Por fim, as ConsideracOes Finais apresentam o que se pode concluir ao longo de tudo o
que foi exposto, a fim de direcionar novos estudos e contribuir com pesquisas cientificas na

area de soft skills voltadas as liderancas constituintes do setor publico.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Soft Skills: conceito e importancia

O estudo da Organizacao para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE)
sobre Estratégia de Competéncias em 2019 prevé a correlacdo entre o quanto aprender e
desenvolver um conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes e valores ao longo da vida
contribui para que se aperfeicoe trabalhadores competentes e cidaddos comprometidos no
mundo marcado por mudancas aceleradas e incertezas. Sao competéncias consideradas basicas:
leitura, 16gico-matematica, digitais; habilidades cognitivas e transversais: pensamento critico e
criativo, resolucéo de problemas complexos, aprendizagem e autocontrole; habilidades sociais
e emocionais: consciéncia, responsabilidade, empatia e colaboracdo; como o conhecimento e
habilidades técnicas e especializadas necessarias para atender as demandas de ocupacdes
especificas (OECD, 2019).

Estas capacidades interpessoais podem ser categorizadas em 3 (trés) perspectivas:
pessoal, social e metodoldgica. Nas quais estdo elencadas, na primeira, comprometimento,
adaptabilidade, aprendizagem, ética e autoequlibrio. J& a segunda, apresenta caracteristicas
como comunicacao, trabalho em equipe, lideranca, negociacdo, gestdo de conflitos e rede. Por
ultimo, define-se a terceira com aspectos de criatividade e inovagdo, tomada de deciséo,
adaptacdo a mudanca, orientacdo para resultados e melhoria continua (Grisi, 2014).

As denominadas, portanto, soft skills s&o habilidades, capacidades e tracos que
pertencem a personalidade, atitude e comportamento, em vez de conhecimento formal ou
técnico. Configuram-se essenciais para o desenvolvimento pessoal, participacdo social e
sucesso no local de trabalho. Incluem caracteristicas como boa comunicacéo, trabalho com
equipes multidisciplinares e adaptabilidade. Na perspectiva interpessoal, estd a interacdo de
maneira eficaz e harmoniosa com outras pessoas. Ao considerar o0 aspecto intrapessoal,
compreendem, ndo s6 a forma de lidar com os individuos, mas evidenciam a aptiddo de gerir a

si mesmo (Marin-Zapata et al, 2022).

As hard skills, por sua vez, referem-se as habilidades técnicas introduzidas no paragrafo
anterior, as quais sdo adquiridas por meio da formacdo profissional, da académica ou da
experiéncia profissional. Incluem ainda os procedimentos administrativos exigidos para o
exercicio das atividades no contexto da organizacdo. Estas competéncias ndo garantem,

portanto, a boa capacidade de gerir equipes (Swiatkiewicz, 2014).
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Logo, tracos de personalidades, comportamentos sociais, regras de convivéncia,
inteligéncia emocional, autoconsciéncia, pensamento critico, gerenciamento de tempo,
comunicacdo, dentre outros aspectos estdo inseridas nas habilidades interpessoais. Essas
habilidades sdo normalmente contrastadas com as qualificacbes educacionais, habilidades
técnicas e capacidade de aprendizagem de linguas. SupGe-se, pois, que aprender e avaliar as
soft skills é mais dificil e demorado do que hard skills (Sreehari, P, 2021).

Competéncias interpessoais e intrapessoais, por exemplo, lidar com uma dinamica de
constantes mudancas no local de trabalho e ajustar os conhecimentos sociais essenciais, como
autoconsciéncia, inteligéncia emocional, trabalho em equipe, comunicagdo intercultural,
pensamento critico e responsabilidade pessoal se tornam fundamentais quando analisado o
contexto organizacional o qual requer respostas cada vez mais ageis das organizacgoes, a fim de

se aperfeicoarem e se adaptarem a diferentes situacdes (Sreehari, 2021; Begec; Akyuz, 2023).

Embora as hard skills sejam fundamentais para a execucdo de tarefas especificas e
técnicas, as soft skills sdo cruciais para a criacdo de um ambiente de trabalho harmonioso e
eficiente, facilitando a colaboracédo e a resolucdo de conflitos. Possuir competéncias técnicas
constitui uma condicdo necessaria, porém insuficiente para se manter no mercado ou funcédo de
trabalho, na medida em que as transversais as complementam para o bom desempenho das
atividades. Os individuos os quais apresentam melhor performance, por sua vez, possuem
simultaneamente competéncias técnicas adequadas, assim como comportamentais (Shakir,
2009; Maniscalco, 2010; Swiatkiewicz, 2014).

As Soft Skills auxiliam as Hard Skills na busca por um significado, como também déo a
elas a maleabilidade necessaria para se desenvolver e se manter atualizadas em circunstancias
mutaveis no aspecto técnico. As empresas precisam de pessoas que sejam capazes de adaptar
suas habilidades as necessidades variaveis. As hard skills seguem um principio l6gico e podem
ser equiparadas aos aspectos praticos do ser humano, como a profissdo que escolhe seguir. As
soft skills, por outro lado, tém uma especificidade e uma direcdo separadas do papel e véo além
das exigéncias estritas da profissdo. Por causa disto sdo associadas, facilmente, a inteligéncia e

ao se desenvolver em um contexto de estimulos e potenciais. (Grisi, 2014).

As competéncias humanas sdo necessarias em todos 0s niveis de gestdo, pois todos 0s
trabalhadores o0s quais exercem funcdo de chefia e/fou conduzem atividades,
independentemente, do nivel organizacional, precisam de competéncias transversais quando

interagem com outras pessoas. A importancia destas habilidades, contudo, aumenta & medida
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que o individuo passa a desempenhar funcdes de lideranca formal. Neste sentido, o dominio e
aperfeicoamento destas revela-se crucial a este cargo (Swiatkiewicz, 2014).

Neste cenario de aprendizagem continua, no qual o conhecimento do trabalhador esta
voltado a agregar valor ao servigo prestado, as habilidades comportamentais fortalecem a
necessidade de um perfil mais criativo, capaz de apresentar ideias inovadoras. Para isto, o
profissional deve estar atento ao que ocorre no contexto organizacional o qual esta inserido.
Entdo, denomina-se como o ser humano criativo, aquele que consegue integrar esta habilidade
no exercicio das fungdes delegadas a ele, como também aos relacionamentos interpessoais, ao

trabalho em equipe, as acdes empreendedoras e a proatividade (Czekster & Costa, 2015).

O estudo realizado pela OCDE em 2017 destaca as habilidades que influenciam e sdo
influenciadas pelas cadeias de valor globais. Dentre as aptiddes abordadas, ressaltam-se aquelas
com o foco em lideranca. Sdo elas: sociais e emocionais, gestao, pensamento critico, resolucéo
de problemas e aprendizagem ao longo da vida (OECD, 2017). Importante perceber que a

maioria estdo vinculadas as soft skills mencionadas anteriormente.
2.2 Lideranca no setor publico e incorporacédo de soft skills para sua eficacia

Lideranca eficaz apresenta, a depender do contexto organizacional inserida,
comportamentos orientados para relacGes, os quais abrangem empatia, comunicacéo eficaz,
adaptabilidade, relacionamento interpessoal, solucdo de conflitos, porque sdo fundamentais
para o sucesso organizacional. A eficacia do lider, por sua vez, esta vinculada a analise de como
diferentes comportamentos interagem mutuamente na equipe e organizacdo no qual esta
inserido (Yukl, 2012).

Quando se explora os modelos e teorias de lideranca que incorporam as soft skills,
encontra-se a transformacional na literatura. Ela revela o impacto da postura do lider em seus
liderados com relacédo a desafiar e a mudar o status quo (posigéo atual) da organizagédo com o
foco em enxergar os objetivos estabelecidos de maneira importante e atingivel. A autoeficacia
é uma das caracteristicas fundamentais neste estilo e reflete no perfil da equipe o qual é
responsavel. Esta associada ao comportamento da lideranga em fornecer encorajamento, apoio
e feedback construtivo (Steinmann, Klug & Maier, 2018; Eliophotou Menon & Lefteri, 2021).

Destaca-se, portanto, que a lideranca transformacional possui como forte atributo lideres
que inspiram e desafiam seus liderados a superar as expectativas convencionais, promovendo

uma cultura de melhoria continua e exceléncia (Vu, 2023; Yuan et al., 2018). Esses gestores
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ndo apenas motivam seus seguidores a atingirem seus objetivos, mas também incutem um senso

de proposito e paixao por seu trabalho (Vu, 2023).

Além do mais, percebem-se o0s tracos das habilidades comportamentais apresentadas no
modelo de lideranga situacional. Este estilo possui a competéncia de se ajustar ao ambiente e
as demandas recebidas e isso permite maior eficcia nas entregas realizadas, assim como
responder as diversas situacGes e desafios que surgem na rotina de trabalho (de Souza
Fernandes, de Souza Junior & de Moraes, 2020). Ressalta-se ainda a flexibilidade de adaptar o
estilo de lideranca as necessidades e maturidade dos colaboradores para direciona-los com
instrugdes claras do que deve ser feito e apoiar o desenvolvimento de habilidades por parte da
equipe (Onesti, 2023).

Outro aspecto o qual é importante destacar a respeito de perfis de lideranca, € atrelado
ao fato de servir. A lideranca servidora € caracterizada por empatia e cuidado no
desenvolvimento dos liderados. Os lideres demonstram compreensdo das necessidades e
sentimentos dos membros da equipe. Apresentam humildade, reconhecem as préprias
limitacGes e estdo abertos a contribui¢des. Promovem, deste modo, transparéncia e confianca.
Essas caracteristicas contribuem para a criacdo de um ambiente de trabalho harmonioso e justo,
o0 qual reduz desvios de comportamentos e promove a justica organizacional (Yasir & Jan,
2023).

Do mesmo modo que estes atributos destacam o fato dos lideres priorizarem o bem-
estar dos colaboradores, envolvem também a consciéncia, com a percepcao de si mesmo e do
ambiente, persuasao na qual exerce influéncia por meio de argumentos racionais e conceituacédo
na habilidade de visualizar grandes ideias e pensar a longo prazo. Incluem ainda a previséo,
pelo fato de antecipar consequéncias futuras, administracao eficiente de recursos, compromisso
com o crescimento das pessoas e construcdo de comunidade por fomentar o senso de

pertencimento e de coesdo dentro do grupo (Paul, Smith & Dochney, 2012).

Existe a associagdo positiva entre a lideranga transformacional e satisfagéo no trabalho
atribuida pelo seguidor ao superior hierarquico. Lideres transformacionais servem como
modelo de inspiragdo para liderados ao exercerem uma comunicacdo eficaz que estimula
confianga, engajamento e, consequentemente, maior satisfacdo. Esta premissa é embasada na
pesquisa feita por Abelha, Carneiro e Cavazotte, na qual aponta resultados, os quais confirmam
as expectativas fundamentadas na literatura sobre lideranca transformacional (Abelha, Carneiro
& Cavazotte, 2018).
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Da mesma forma, a lideranca situacional apresenta impactos favoraveis por ser capaz
de se adaptar a diferentes contextos de organizacao e perfil de equipe. Percebe-se que, ao ajustar
as relaces existentes entre lider e liderado, com o objetivo de construir um bom relacionamento
entre os envolvidos, os colaboradores tendem a experimentar menos estresse e esgotamento
mental. Isto melhora o desempenho e a satisfacdo no trabalho. Portanto, a qualidade neste
ambiente é significativamente influenciada pelo estilo de lideranca adotado. Lideres que
promovem uma estrutura de apoio e inspiracdo tendem a ter um grupo subordinado mais
produtivo e satisfeito, enquanto o0s que adotam comportamento oposto, resultam,

consequentemente, em resultados negativos (Harms et al, 2017).

Complementa-se ainda a pesquisa com o impacto do perfil de lideranca servidora. Os
principais atributos deste estilo sdo empatia, humildade, escuta ativa, desenvolvimento de
pessoas, construcdo de comunidade e visdo de futuro. Essenciais para criar um ambiente de
trabalho mais humano, colaborativo e eficiente. A empatia e a escuta ativa garantem que as
necessidades dos liderados sejam ouvidas e atendidas, enquanto a humildade e o
desenvolvimento de pessoas promovem um ambiente de respeito e crescimento mutuo. A
construcdo de comunidade fortalece os lagos entre os membros da equipe, e a visao de futuro
0s inspira e guia-los em diregéo a objetivos comuns e significativos. Com isso, alcanga-se um

local de trabalho onde os colaboradores se sentem valorizados e ouvidos (da Silva, M. J, 2023).

Todo profissional requer competéncias e habilidades para exercer com exceléncia as
funcBes que lhe sdo atribuidas no ato de sua investidura no cargo publico, pois a organizacdo
na qual estara inserido dispde de metas, objetivos, visdo e missdo definidas. Por conseguinte,
este possui 0 papel de integrar estas responsabilidades no desempenho de suas atividades, a fim
de pertencer a visao do todo organizacional (da Silva, T. N., da Silva Santiago, C., Gouveia, J.
F., & Arruda, A. S., 2023).

A literatura em gesté@o, conforme resumido por Swiatkiewicz (2014), costuma distinguir
as habilidades conceituais, humanas e técnicas. A primeira esta atrelada ao fato de compreender
a complexidade da organizacao, prever riscos, planejar, pensar estrategicamente. Ja a segunda
é voltada ao relacionamento interpessoal, a comunicacéo, ao trabalho em grupo, a motivacéo e
ao perfil de lideranca. Por fim, a terceira se conecta aos atributos relacionados a métodos,
técnicas e conhecimentos necessarios a execucdo de tarefas. Estes sdo reforcados em estudos
académicos e experiéncias profissionais. Estas capacidades sdo alteradas por grau de
prioridades de acordo com o nivel hierdrquico que o profissional desempenha na instituicdo
(Swiatkiewicz, O., 2014).
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Ao analisar o contexto publico do Brasil, as liderancas enfrentam desafios
significativos, como a necessidade de modernizar as praticas administrativas e melhorar a
prestacdo de servigcos aos cidaddos. Para lidar com este contexto, € necessario fortalecer as
competéncias de lideranca e, consequentemente, a capacidade dos servicos prestados no pais.
E primordial que os lideres desenvolvam, portanto, habilidades que suportem a inovagéo, a
tomada de decisdo baseada em evidéncias e a gestéo eficaz de equipes (OCDE, 2019).

O setor publico apresenta particularidades na perspectiva de desenvolvimento
profissional, pois 0 ingresso nesta area é feito pelas seguintes formas: aprovacao em concurso
publico de provas ou de provas e titulos (cargo efetivo); livre nomeacdo de cargo em comissao
por interesse da Administracdo Publica (comissionado) ou por elei¢éo - voto popular, nos casos
de cargos politicos, conforme previsto nos Art. 28, 29, 32, 37 e 76 da Constituicdo Federal
(Brasil, 1988). A ascensao profissional e progressdo de carreira € percebida nos casos de
admisséo originadas de cargos efetivos, 0 que, por sua vez, requer novas formas de organizar o
trabalno com a definicdo de competéncias necessarias para o melhor desempenho dos

servidores e, consequentemente, as liderancas constituidas (Ferreira & Amorim, 2021).

Devido a estas caracteristicas apresentadas, as competéncias individuais,
organizacionais relevantes e aquelas nas quais a sociedade identifica como essenciais para as
liderancas eficazes abrangem a capacidade de motivar e inspirar a equipe, tomar decisoes
estratégicas, possuir comunicagdo clara e assertiva, adaptacao e integridade (Picchiai, 2010).

Além disso, os gestores publicos tém um papel fundamental no desenvolvimento de
aptiddes e se tornam responsaveis por criar condi¢Bes favoraveis para a equipe se desenvolver
e aplica-las eficientemente. O desenvolvimento destas acarreta o sentimento de valorizacéo,
criacdo de senso de proposito e ambiente de trabalho positivo e colaborativo a equipe (Silva &
Mello, 2011).

A lideranca no setor publico requer uma combinacdo de habilidades técnicas e sociais
para motivar e engajar os servidores quando se analisa o contexto de demanda social e entrega
de valor publico nos quais se insere. O estudo embasado no documento da OCDE e anélise de
oito paises tomados por referéncia realizado pela Escola Nacional da Administragdo Publica
(ENAP) revela o conjunto de competéncias comportamentais (soft skills), como coordenagéo e
colaboracdo em rede, engajamento de pessoas e equipe, gestdo de crises, comunicagédo
estratégica, dentre outras. Evidencia, portanto, que o dominio de competéncias técnicas (hard
skills) é condicdo necessaria, contudo ndo suficiente para assegurar a qualidade do trabalho e

entregas dos agentes publicos em posi¢des de lideranca (Enap, 2020).
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O lider no setor publico, também denominado gestor publico, requer o desenvolvimento
de competéncias gerenciais para aplicar os conhecimentos, habilidades e atitudes, a fim de gerar
valor e resultados efetivos ao contexto no qual se insere. Esta afirmativa se reforca no ambiente
de desafios peculiares na Administracdo Pablica. Por causa disto, a atuacdo gerencial ndo pode
apenas ser reflexo daquela feita na area privada, porque os gestores publicos lidam com
variaveis como prazos, critérios politicos, maior nivel de hierarquia na tomada de decisdes,
controle social, rotatividade de cargos, dentre outros aspectos. Embora desafios gerenciais
possam surgir tanto no setor privado quanto no publico, a literatura especializada aponta que
tais questdes tendem a ser mais complexas e com maiores implicagdes sociais quando ocorrem
no &mbito pablico (Freitas & Odelius, 2020).

Ao entender este cenario complexo para as liderancas publicas exercerem as
competéncias gerenciais, apresenta-se, a seguir, quadro resumido estruturado por Quinn et al,
2003, com as competéncias e papéis que estes cargos devem possuir para atribuirem valores

competitivos aos resultados entregues a organizagao.

Quadro 1 — Competéncias e Papéis dos Lideres nos Valores Competitivos.

Modelo/Valores Papel do Lider Competéncias Gerenciais

Modelo das Rela¢des Humanas Mentor
(Flexibilidade/Foco Interno) 1. Compreensdo de si proprio e dos outros
2. Comunicacdo eficaz
3. Desenvolvimento dos empregados
Facilitador
1. Constituigdo de equipes
2. Uso de um processo decisorio participativo
3. Gerenciamento de conflitos
Modelo dos Sistemas Abertos Inovador
(Flexibilidade/Foco Externo) 1. Convivio com a mudanga
2. Pensamento criativo
3. Gerenciamento da mudanca
Negociador 1. Constituicdo e manutencdo de uma base de
poder
2. Negociacao de acordos e compromissos
3. Apresentacdo de ideias
Modelo dos Processos Internos Monitor 1. Monitoramento do desempenho individual
(Controle/Foco Interno) 2. Gerenciamento do desempenho e processos
coletivos
3. Andlise de informagdes com pensamento
critico
Coordenador
1. Gerenciamento de projetos
2. Planejamento do trabalho
3. Gerenciamento multidisciplinar
Modelo das Metas Racionais Produtor 1. Produtividade do trabalho
(Controle/Foco Externo) 2. Fomento de um ambiente de trabalho
produtivo
3. Gerenciamento do tempo e do estresse
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Diretor 1. Planejamento e organizacéao
2. Estabelecimento de metas e objetivos
3. Pesenvolvimento e comunicacao de uma
VISao
Fonte: Quinn et al, 2003. Adaptado pela autora, 2025.

Apesar destas competéncias apresentadas ndo estarem voltadas diretamente ao setor
publico, pode ser adaptada a realidade da Administracdo Publica e ao contexto de analise desta
pesquisa, pois os cargos de chefias da Procuradoria-Geral do Estado de Mato Grosso do Sul
(PGE/MS) demandam atividades como: orientar e fiscalizar o funcionamento das unidades as
quais Ihe sdo subordinadas, e também as atividades da equipe; definir e controlar o estilo de
trabalho dos servidores lotados no setor, estabelecer controle dos assuntos pertinentes a
unidade, monitorar e acompanhar o trabalho desenvolvido, dentre outras atribui¢des, em
atencdo ao que esta definido no Regimento Interno da PGE/MS - documento que estabelece as
diretrizes para o funcionamento da instituicdo, detalha as competéncias de seus Orgaos e
membros, define os procedimentos administrativos e judiciais a serem seguidos (Resolugéo n°

194, 2023).

Em areas meio do setor publico, como o caso da PGE/MS, é observada a necessidade
das capacidades técnicas para execucdo das atividades entre servidores e liderangas que
compdem a organizacdo, como aludido nos processos seletivos realizados. Os cargos de
lideranca, contudo, ndo se fundamentam no desenvolvimento de competéncias gerenciais nas
areas de Gestdo de Pessoas, Gestdo de Equipes e Inovacdo (Golfeto, C., Zahran, C. & Melo, C.
Q. D., 2022).

O Estudo exploratério realizado na PGE/MS em 2024 analisa o desenvolvimento de
competéncias das liderancas. Destaca-se que o 6rgao intensificou a realizacdo de capacitacGes
voltadas para habilidades comportamentais essenciais, como inteligéncia emocional e
resiliéncia, apds o periodo da pandemia do COVID-19. A partir disto, estabelece ainda parcerias
as quais visam promover o autoconhecimento e o aperfeicoamento das chefias. A pesquisa
ainda aponta que, embora a Instituicdo tenha avangado nesta tematica, existe a necessidade de
implementacdo de programa continuo para formacao destas pessoas, a fim de preparar os lideres
de maneira estruturada e permanente, como também garantir a sustentabilidade e eficacia destas
iniciativas (Arruda, M. A. B., & Espejo, M. M. dos S. B., 2025). O contexto deste 0rgéo
apresentara maior detalhamento na parte de Analise e Discussao dos dados nesta obra, pois € 0

local destinado a aplicacdo prética deste estudo.
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3. METODOLOGIA
3.1. Classificacédo da pesquisa

Essa pesquisa, de cunho quali-quantitativo e descritivo, utiliza de método estatistico
para aferir com precisdo o grau das respostas coletadas (Prodanov & De Freitas, 2013). Dito
isto, o questionario aplicado utiliza a abordagem qualitativa e a quantitativa para correlacionar
as respostas e certificar a interpretacdo dindmica e totalizante da realidade. Com relacdo a
natureza, descreve-se como aplicada, porque envolve verdades e interesses locais, como
também objetiva gerar conhecimentos para resultados praticos dirigidos a solucéo de problemas
especificos da PGE/MS (Prodanov & De Freitas, 2013).

Trata-se de Survey Single Entity para aplicacdo de questionario em uma Instituicéo -
Procuradoria Geral de Estado do Mato Grosso do Sul (PGE/MS), além de ser feita observacéo
participante. Quanto aos objetivos da pesquisa, busca-se explicar o porqué do resultado por
meio de andlise, da classificacdo e da interpretacdo dos fendbmenos observados com o intuito de
identificar os fatores que determinam ou contribuem para ocorrerem os fatos (Gil, 2010).

Por fim, do ponto de vista dos procedimentos técnicos, realiza-se pesquisa de campo, a
fim de conseguir informacdes a respeito do problema investigado. Logo, consiste na observacao
de fatos e fendbmenos mediante a coleta de dados do questionario aplicado (Prodanov & De
Freitas, 2013).

3.2. Populagéo e amostra

O questionario desenvolvido é baseado em pesquisa anteriormente aplicada na
Instituicdo, na qual possuiu como objetivo captar a compreensao dos Procuradores da PGE/MS
sobre as proprias Soft Skills adquiridas (Arruda, M. A. B., & Espejo, M. M. dos S. B., 2025). O
contraponto se da desta vez com a percepcao dos servidores que atuam subordinados aqueles e

como sdo identificadas estas habilidades no dia a dia do trabalho.

A pesquisa tem como populacdo-alvo os integrantes da Procuradoria-Geral do Estado
de Mato Grosso do Sul (PGE/MS), os quais inclui todos os servidores, desde os cargos
administrativos até as posices de chefia de unidades, com o objetivo de obter uma visao
abrangente das percepgdes sobre as soft skills das liderancas que sdo subordinadas dentro da
organizacdo. Em novembro de 2024 - periodo no qual se aplicou a pesquisa, existiam 270
servidores abrangidos nestes critérios. Foram excluidos desta analise os Procuradores de
Entidade Publica e os Procuradores do Estado, no quais, somavam-se 0 quantitativo
aproximado de 133 a época mencionada. Estes ndo constituiram parte da pesquisa pelo fato de
serem as chefias analisadas neste estudo. Os demais cargos: trainees, residentes juridicos,
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estagiarios, menor aprendiz, terceirizados de empresas que prestam servicos a PGE/MS e
outros, ao todo aproximadamente 54 profissionais, também ndo foram considerados no publico-

alvo total a ser alcancado (270 pessoas) por ndo possuirem vinculo direto a Instituicao.

A amostra, portanto, é composta pelos servidores que, efetivamente, participam da
pesquisa, respondendo ao questionario aplicado. O quantitativo do corpo funcional alcangado
foi de 50 pessoas no total, 18,5% da populagdo da pesquisa. Essa amostra fornece representagéo
das percepcdes gerais dentro da PGE/MS, analise das competéncias de lideranca e o impacto

das soft skills no ambiente de trabalho com base nas respostas coletadas.
3.3. Coleta de dados

A coleta de dados para esta pesquisa é realizada por meio da aplicacdo de questionério
estruturado, distribuido a todos os servidores da Procuradoria-Geral do Estado de Mato Grosso
do Sul (PGE/MS). Este possui como objetivo captar as percepcdes sobre as competéncias de
lideranca das chefias nos quais sdo subordinados, com énfase nas soft skills como comunicacéo,
empatia e lideranca.

As perguntas sdo compostas em dois formatos:

1. Escala Likert de 5 pontos: As questdes principais utilizam a escala Likert de 5 pontos,
variando entre "Discordo totalmente™ (1) a "Concordo totalmente™ (5). Esta, por sua vez, permite
que os participantes expressem o grau de concordancia ou discordancia em relacdo a diferentes
afirmacdes sobre as soft skills mais valorizadas pelos liderados e, a partir da defini¢do de lideranga
servidora, as competéncias interpessoais das chefias. A escolha desta escala oferece facilidade na
interpretacdo das opinides dos servidores, facilitando a analise quantitativa dos dados coletados
(Feijo, A. M., Vicente, E. F. R., & Petri, S. M., 2020).

2. Para complementar os dados quantitativos, o questionario inclui uma questao aberta,
onde os servidores terdo a oportunidade de expressar livremente suas opinides, experiéncias e
sugestdes relacionadas as soft skills das chefias. Esta questdo permite a coleta de dados qualitativos,

enriquecendo a analise com insights mais detalhados e pessoais.

Essa abordagem mista de coleta de dados possibilita capturar a compreensdo abrangente
das percepcdes dos servidores da PGE/MS e combina a anélise quantitativa das respostas Likert
com ariqueza das informac@es qualitativas fornecidas na questao aberta. O questionério (Apéndice)
se utilizou da plataforma Google Forms, a fim de garantir interface familiar e acessivel para todos
os servidores da Procuradoria-Geral do Estado de Mato Grosso do Sul (PGE/MS). Veiculou-se por

meio de canais de comunicagéo distintos para assegurar a ampla participacéo.
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Estes sdo os principais meios de distribuicdo utilizados:

1. E-mail: o link para participa¢do do questionario foi enviado diretamente ao e-
mail institucional de todos os servidores da PGE/MS. Objetivou-se garantir que todos tivessem

0 conhecimento sobre a pesquisa, como também pudessem acessa-la.

2. Aplicativo de mensagens instantaneas (WhatsApp): um texto explicativo sobre
do que se tratava a pesquisa e todas as informacdes necessérias para respondé-la foram enviados
no grupo de WhatsApp de comunicacéo aos servidores, a fim de facilitar o acesso e promover

a participacdo por meio de uma comunicagdo mais direta e informal.

3. Intranet: o recurso de rede de comunicagdo privada para acesso somente a
servidores da PGE/MS foi utilizado com a insercéo dos detalhes e importancia da participacdo
na pesquisa para o publico-alvo descrito. Este canal trouxe maior visualizacdo e abrangéncia de

captacdo aqueles que ndo foram alcancados nos anteriores.

Essa estratégia multifacetada de distribuicdo possuiu por pretensdo maximizar a taxa de
resposta, a fim de permitir que todos os servidores tivessem a oportunidade de participar da
pesquisa de forma conveniente e rapida, independentemente, do meio de comunicacdo que

utilizem com mais frequéncia.
3.4. Analise dos dados coletados

Apos a coleta dos dados, a andlise é conduzida utilizando-se de diversas técnicas para
garantir uma compreensao abrangente dos resultados. A abordagem é dividida em duas partes
principais: analise quantitativa dos dados das perguntas de multipla escolha e analise qualitativa

das respostas da questdo aberta.

Para facilitar a interpretacéo e visualizacao dos resultados, geraram-se graficos e tabelas
que apresentam os dados de maneira clara e concisa. Esses graficos fornecem analise visual dos
dados quantitativos, facilitando a identificacdo de padrdes e tendéncias nas percepcbes dos

servidores sobre as competéncias de lideranca das chefias.

As respostas da questdo aberta sdo analisadas qualitativamente para extrair insights
detalhados e identificar temas recorrentes. A nuvem de palavras € gerada a partir das respostas
textuais. Destacam-se as palavras mais frequentes mencionadas pelos servidores. A
visualizagdo ajudard a identificar rapidamente 0s conceitos e temas mais relevantes e

recorrentes nas percepcdes dos participantes.
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Os resultados das avaliagdes quantitativa e qualitativa sdo integrados na etapa dos
Resultados do questionario e discussdes desta pesquisa, a qual conterd o Plano de Ac¢éo
proposto a ser desenvolvido pela Instituicdo futuramente. Essa abordagem mista permitird uma
compreensdo rica e detalhada das percep¢des dos servidores, oferecendo pontos de vista

valiosos para a PGE/MS.

Conforme mencionado, a pesquisa aplicada para a populacdo e amostra descrita obteve,
portanto, 50 respostas do quadro de, aproximadamente, 270 servidores diretamente vinculados
ao Orgdo. Este quantitativo representa aqueles, preferencialmente, lotados no prédio Sede da
PGE/MS os quais possuem acesso & intranet — rede interna da Procuradoria, e fazem parte do
grupo de divulgacao de comunicacdo institucional do aplicativo WhatsApp.

Vale destacar que o publico o qual atua nas Coordenadorias Juridicas da PGE, em sua
maioria, utilizam os computadores do Orgdo em questdo. Contudo, existem 0s casos nos quais
dispdem do maquinario das Secretarias onde estdo alocados. Isto impede que tenham acesso
diretamente a rede interna da Procuradoria. Além disso, o grupo dos servidores criado na
ferramenta de mensagens instantaneas é de livre participacdo, logo nao abrange todo o corpo
funcional analisado.

Desenvolveu-se o questionario no inicio de outubro de 2024 e aplicou-se no més de
novembro do mesmo ano. O prazo para participacdo e coleta de respostas foi de quase 4
semanas, iniciando-se no dia 07 e encerrando-se no dia 29 de novembro.

Os canais de veiculacao para participacdo na pesquisa foram os ja mencionados: e-mail
institucional dos servidores, grupo do WhatsApp — lista de transmisséo e grupo criado para 0s
servidores, como também a intranet. Estes sdo os meios de comunicacdo identificados como

mais eficazes para atrair o publico-alvo desta pesquisa.
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS
4.1. Unidade de Anélise - Contexto da Procuradoria-Geral do Estado de Mato

Grosso do Sul

O contexto das Procuradorias-Gerais do Estado se vincula a area de atuacdo da
Advocacia Publica no Brasil. As atividades constitucionais de representacdo judicial e de
consultoria juridica das respectivas unidades federadas estdo vinculadas a atuagdo dos
Procuradores do Estado (pessoa) e ndo a organizacdo. Por este motivo, é assegurado a esses
agentes uma carreira organizada com progressao e a possibilidade de exercer o que esta previsto
a eles constitucionalmente. Estas sdo intrasferiveis e indisponiveis de regulacéo das atividades
internas por meio da Procuradoria Geral do Estado como 6rgéo (Brasil, 1988; Pereira, 2015).

Deste modo, os Procuradores dos Estados e do Distrito Federal ingressam no setor
publico mediante concurso publico composto por provas e titulos e chegam ao cargo maximo
da instituicdo por meio de indicagdo do Governador do Estado dentre o quadro préprio da
carreira - em sua maioria, tempo de experiéncia, como ainda possui tratamento, igualmente
prerrogativas e representacdo de Secretario de Estado (Mato Grosso do Sul, 2001; Rio Grande
do Sul, 2002; Para, 2002; Ceara, 2006; Sdo Paulo, 2015).

Especificamente, no contexto da PGE/MS, a atuacdo do Procurador-Geral do Estado é
feita por indicacdo do Governador, com relagdo aos integrantes do quadro préprio da carreira e
deve possuir 30 (trinta) anos de idade, no minimo, e 10 (dez) anos de exercicio efetivo do cargo.
A ele e aos demais integrantes do cargo de Procurador, cabe a representacdo do Estado e a
defesa dos direitos e interesses nas areas judicial, extrajudicial e administrativa em carater
exclusivo (Mato Grosso do Sul, 2001).

No que concerne a estrutura organizacional, divide-se das seguintes formas de atuacéo:
Orgdos Superiores, 0s quais abrangem a atuacdo do Procurador-Geral e Adjuntos; Conselho
Superior que atua como direcionador nas tomadas de decisdo institucionais e a Corregedoria-
Geral a qual orienta, fiscaliza e propde novos parametros de atuacdo. Além disso, acrescentam-
se os Orgéos de Atuacdo Institucional que consistem no exercicio dos proprios Procuradores de
Estado, as Especializadas — areas finalisticas da instituicdo, as Regionais, o que engloba a
localizada em Brasilia/DF, as Coordenadorias Juridicas presentes em todas as unidades da
Administracdo Direta e Indireta e a Camera Administrativa de Solucdo de Conflitos (CASC).
Por fim, estdo os de Servigos Auxiliares, composto pela Escola Superior da Advocacia Publica
— ESAP, Coordenadoria da PGE — COPGE e Coordenadoria de Inteligéncia e Gestdo
Estratégica — CIGE (Mato Grosso do Sul, 2001).
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O Regimento Interno da PGE/MS disp6e ainda mais detalhadamente sobre a atuacéo
das Especializadas da PGE/MS, as quais estdo vinculadas as atividades finalisticas de
representacdo do Estado e das Coordenadorias Juridicas que cumprem o papel, resumidamente,
de prestar consultoria, controlar a legalidade dos atos, como proteger os direitos fundamentais
estabelecidos (Mato Grosso do Sul, 2001).

As demais unidades da PGE/MS, por sua vez, também integram a estrutura de
cumprimento legal da organizacdo. Ao todo, sdo 70 setores divididos em cargos personalisticos,
subunidades e as Coordenadorias Juridicas que atuam, em sua predominancia, nas Secretarias
e Autarquias as quais representam. Para melhor visualizagdo deste panorama, abaixo expde-se

0 organograma institucional:



Figura 1 — Organograma da PGE/MS.
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Fonte: Site institucional da PGE/MS: https://www.pge.ms.gov.br/pge/organograma/, 2025.

—( CJUR/SETESC ]

O quadro proprio da PGE/MS é composto por 103 Procuradores do Estado ativos e de

444 servidores em marcgo de 2024. Aqueles, como ja mencionado, s&o de carreira e integram o

corpo funcional efetivo da Instituicdo. Além do mais, sdo 0s Unicos que podem exercer cargos

de chefia das unidades apresentadas anteriormente. Estes, contudo, sdo formados por

comissionados, cedidos, efetivos, terceirizados, estagiarios, programas especificos de ingressos


https://www.pge.ms.gov.br/pge/organograma/
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e outros, auxiliam, por sua vez, o trabalho do 6rgdo, a fim de contribuir com o bom
funcionamento (PGE/MS, 2024).

Este panorama amplo revela as capacidades técnicas necessarias para exercicio das
atribuicdes, contudo ndo ressalta as habilidades, tdo pouco permite um alinhamento entre a
pessoa a qual ocuparéa o cargo disponivel com a necessidade latente do servi¢o puablico com
relagdo as soft skills de lideranca (Prux et al, 2023).

Dentre a realidade das areas meio da Administracdo Publica, na qual tende a reconhecer
as capacidades técnicas das liderancas em detrimento as soft skills necessarias para o melhor
desempenho do cargo no decorrer das rotinas de trabalho excessivas. Ainda existem diversos
desafios para operacionalizar um cenério de lideranca no setor publico, como a resisténcia a
mudancas, a rigidez burocratica e processual da gestdo publica, falta de indicadores de
resultados e a falta de continuidade na implementacdo de politicas (Golfeto, C., Zahran, C. &
Melo, C. Q. D., 2022).

Por causa disto, este estudo se propde a investigar como as soft skills das chefias
influenciam a qualidade do ambiente de trabalho na PGE/MS, conforme percebido pelos
servidores.

4.2. Resultados do questionario e discussdes

A primeira parte do questionario se inicia com a etapa de identificagdo das habilidades
necessarias para desenvolvimento das chefias pelos servidores. Foram elencadas as 12
primeiras caracteristicas mais relevantes apresentadas no Relatério Futuro do Emprego,
elaborado pelo Férum Econémico (2023). O grafico possui o objetivo de evidenciar quais delas
os servidores identificam como importantes de aperfeicoamento pelas respectivas chefias.

Quadro 2 - Gréfico sobre a percepgdo dos servidores a respeito das habilidades necessarias a serem

desenvolvidas pelas chefias.

Quais destas habilidades vocé percebe como importante de aperfeigoamento pela sua chefia direta?

Soft Skills Discordo Discordo Concordo Concordo

(habilidade) totalmente nem discordo totalmente

N&o concordo,

Pensamento 13% 15% 2% 49% 21%

analitico

Pensamento 4% 13% 9% 38% 36%

criativo
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Resiliéncia, 14% 5% 7% 38% 36%
flexibilidade e

agilidade

Motivagdo e 17% 7% 2% 39% 34%
autoconsciéncia

Curiosidade e 7% 16% 14% 30% 33%
aprendizado ao

longo da vida

Alfabetizagéo 10% 12% 10% 40% 29%

tecnoldgica

Confiabilidade e 10% 15% 2% 44% 29%
atencdo aos
detalhes

Empatia e escuta 16% 9% 12% 21% 42%

ativa

Lideranga e 14% 12% 5% 23% 47%

influéncia social

Controle de 5% 10% 0% 52% 33%

qualidade

Inteligéncia 5% 5% 28% 40% 23%
Artificial (1A) e

Big Data (dados)

Inteligéncia 14% 5% 14% 19% 48%

emocional

Fonte: elaborado pela autora, 2025, com base em Relatério Futuro do Emprego (OCDE, 2023)

Cada uma delas foi estruturada no questionario para que as pessoas respondessem em
grau de escala entre: "discordo totalmente", na qual se infere que ndo acreditam que é uma
caracteristica necessaria de desenvolvimento e "concordo totalmente” a qual expressa uma
lacuna de aprimoramento. Esta pergunta ndo requereu resposta obrigatéria em cada uma das

alternativas.

Para cada uma das respostas coletadas, atribuiu-se a metodologia de média ponderada
com pesos diferenciados de 0 a 10. Nos quais a alternativa "discordo totalmente™ tem peso O;
"discordo”, 2,5; "nem concordo, nem discordo”, 5; "concordo”, 7,5 e "concordo totalmente”,

10. Desta maneira, consegue-se extrair o grau de relevancia para cada alternativa assinalada.
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Este método de anélise quantitativa é apresentado por Likert como opg¢do para medir atitudes,
opiniGes e percepgdes dos respondentes (Likert, R., 1932).

Percebe-se que, ao se verificar apenas 0s percentuais expostos das respostas “concordo”
e "concordo totalmente”, ou seja, habilidades que as chefias precisam desenvolver, as 5 (cinco)
primeiras caracteristicas apresentam 0s seguintes percentuais: pensamento analitico: 70%;
alfabetizacdo tecnolodgica: 69%; confiabilidade e atencdo aos detalhes: 73%; controle de
qualidade: 85% e inteligéncia emocional: 67% sdo as mais esperadas pelos servidores a serem

desenvolvidas pelas respectivas chefias as quais se subordinam.

Contudo, quando se atribuem o0s pesos mencionados no paragrafo anterior aos
resultados, identificam-se como os 5 (cinco) mais relevantes aspectos: controle de qualidade
com a média ponderada de 7,5; pensamento criativo, 7,17; inteligéncia emocional, 7,02;
lideranca e influéncia social, 6,92 e, resiliéncia, flexibilidade e agilidade, 6,90.

A média ponderada (Xp) foi calculada para cada habilidade utilizando-se a equacgéo a
sequir:

X =Y (Xa*Ya)+ (Xb*Yb)+ (Xc*Yc)+ (Xd* Yd) + (Xe * Ye)

Onde:

e X: representa o somatdrio de cada porcentagem multiplicada pelos respectivos pesos;

e Y: representa os pesos definidos para cada resposta, dentre os quais: “discordo
totalmente”, peso = 0; "discordo", peso = 2,5; "nem concordo, nem discordo", peso = 5;

"concordo”, peso = 7,5 e "concordo totalmente”, peso = 10.

O critério utilizado para destaque nesta analise foi mencionar as 5 (cinco) primeiras
habilidades com maior nota. Todas as que apresentaram valor acima de 5 (cinco) na média
ponderada requerem um grau maior de atencéo.

Figura 2 - Grafico sobre o conhecimento dos servidores a respeito de capacitacdo realizada pela respectiva

chefia na temaética de soft skills.
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Vocé tem conhecimento sobre algum curso de desenvolvimento de habilidades
comportamentais (soft skills) que sua chefia tenha feito nos Gltimos 5 anos?

= Sim

= Nio

Fonte: elaborado pela autora, 2025.

Esta pergunta foi estruturada de duas formas. Quando o servidor responde ndo saber de
curso realizado pela chefia sobre a temética analisada nesta pesquisa, seguiu-se 0 questionario
para as proximas perguntas. Quando se assinalou a alternativa "sim", foi redirecionado a

pergunta sobre a forma de custeio da capacitagéo.

Observa-se que a maioria ndo detectou capacitagdo realizada na area pelos chefes.
Infere-se duas hipdteses: os cursos realizados ndo estdo sendo comunicados a equipe ou,
predominantemente, as chefias ndo fizeram curso na area de soft skills nos ultimos 5 anos.

Figura 3 - Gréfico sobre o conhecimento dos servidores a respeito da forma de custeio do curso de capacitacéo
realizada pela respectiva chefia na temética de soft skills.
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Possu1 a mformagdo sobre quem oferecew/pagou o curso?

13%

6,3%
6,3% .

12,5%

62,5%

m ESAP ESCOLAGOV u PGE ENAP Custeado pela propria chefia

Fonte: elaborado pela autora, 2025.

Em sua maioria, identificou-se a Escola Superior de Advocacia Publica da PGE/MS
(ESAP) como responsavel por ofertar capacitacdo na teméatica com o percentual de 62,5%. Este
setor realiza parcerias com organizacdes de ensino e disponibiliza cursos ao quadro de pessoal
da Instituicdo. Além de realizar palestras e oficinas a respeito de algumas areas relacionadas as

soft skills.

Ao se analisar as formas de custeio apresentadas na pesquisa, percebe-se que a maior
parte das modalidades sdo mediadas por organizagdes publicas. Logo, pode-se entender que as
demais opcbes como: Escolagov, PGE e ENAP entram na categoria de capacitacOes
estimuladas na esfera da Administracdo Publica. Por fim, o percentual de 13% revela que, 0s
servidores que possuem conhecimento de qualificacdo sobre soft skills feita pela chefia, sdo
custeados por meios proprios. Isto mostra a importancia das capacitacdes serem induzidas pela
organizacao.

A segunda parte da pesquisa estrutura as caracteristicas existentes no tipo de lideranca
servidora percebidas pelos servidores sobre as respectivas chefias. Os principais atributos deste
estilo sdo empatia, humildade, escuta ativa, desenvolvimento de pessoas, construcdo de
comunidade e visdo de futuro (da Silva, M. J, 2023).

Ao se considerar estes aspectos, foram identificadas cada atributo nas perguntas a seguir

e feitas as respectivas médias ponderadas com 0s pesos atribuidos.
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Figura 4 - Gréafico sobre a percepcéo dos servidores a respeito da soft skill empatia.

Vocé percebe que a sua chefia coloca os interesses dos outros
acima dos dela?

35% 32%
30%
oo 24%
: 20%
20%
. 14%
‘ 10%
10%
5%
0%
Discordo Discordo Nem Concordo Concordo
totalmente concordo, nem totalmente
discordo

Fonte: elaborado pela autora, 2025.

Destaca-se este grafico, pois 0s servidores demonstram nesta pergunta maior divida em
concordar ou ndo com a afirmacdo, visto o percentual de 32%. A habilidade analisada da
lideranca nesta questdo é a soft skill de empatia, portanto, sugere-se que a percepcao sobre esta
caracteristica na lideranca ndo é uniforme e pode gerar duvidas entre os respondentes. Quando
aprimorada esta caracteristica, promove-se um ambiente de trabalho mais colaborativo e
inovador, melhora também o desempenho e o bem-estar da equipe (Yasir & Jan, 2023).

Ao se fazer a média ponderada das alternativas, obteve-se a nota de 5,05 pontos — valor
mais baixo da andlise, quando se considera a média de corte em 5. Isto indica um ponto atencdo
neste resultado, pois a empatia ainda ndo é uma caracteristica fortemente percebida ou
consolidada nas chefias, o que pode demandar acGes estratégicas para seu fortalecimento, como
treinamentos e feedbacks estruturados.

Com relacdo as demais perguntas sobre a analise do perfil de lideranca servidora, as soft
skills mais identificadas pelos servidores serdo apresentadas de maneira compilada em tabela
com base em estatistica descritiva de frequéncia para resumir os dados e identificar padrdes de
respostas, além de se atribuir a média ponderada para avaliar o grau de concordancia dos
respondentes (Creswell, 2014; Hair et al., 2019).

Foram destacadas as habilidades atribuidas a cada pergunta e categorizadas as notas
obtidas por caracteristica, as quais se apresentaram separadamente na exploracdo dos graficos
(Notas Atribuidas). Em algumas delas, as soft skills foram combinadas com outras, pois ndo se
conseguiu identificar apenas uma habilidade dominante. A forma encontrada para fazer a
analise mais fiel a caracteristica observada foi a de se atribuir pesos diferentes (Média

Ponderada). Além disso, informaram-se as questdes as quais se referem cada atributo analisado
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(Coluna 3) e avaliou-se a tendéncia dos respondentes entre "discordar totalmente" a "concordar

totalmente™ (Grau de respostas). Isto é apresentado na Quadro 3.

Quadro 3 - apresentacdo compilada das soft skills analisadas na segunda parte do questionario.

Resumo das notas aferidas as soft skills

Soft Skills Grau de Questodes
(habilidade) recorréncia referentes a
da habilidade habilidade
nas analisada
guestdes
Empatia 7 4-5-6-11
-14-17-20
Construcéo de 8 5-7-12-
comunidade 13-16-18-
19-21
| -
Viséo de 7 8-9-10-
Futuro 12-15-18-
21
Desenvolvi- 4 11-14-17-
mento de 19

pessoas

Fonte: elaborado pela autora, 2025.

Média
ponderada
(pesos
diferentes)

Notas atribuidas

5,05 € 6,20
(habilidade
identificada
separadamente =
peso 2)

6,70; 6,35; 6,65;
6,70; 6,20
(habilidade
identificada em
conjunto com
outra = peso 1)
8,10e 7,85
(habilidade
identificada
separadamente =
peso 2)

6,70, 7,35, 7,40,
7,85, 7,15, 7,45
(habilidade
identificada em
conjunto com
outra = peso 1)
6,35; 7,65; 7,65
(habilidade
identificada em
conjunto com
outra = peso 1)
7,35e 7,20
(habilidade
identificada
separadamente =
peso 2)

7,65; 7,40; 7,65;
7,85; 7,45
(habilidade
identificada em
conjunto com
outra = peso 1)
6,65; 6,70; 6,20;
7,15

(habilidade
identificada em
conjunto com
outra = peso 1)

6,12

7,58

7,22

7,49

6,68

Grau de
respostas

5,05-6,70
(tendéncia a
divida e a leve
concordancia)

7,15 - 8,10
(predomina a
concordancia)

6,35 - 7,65
(tendéncia a
concordancia)

7,20 - 7,65 (forte
concordancia)

6,20 - 7,85
(predomina a
concordancia)

O calculo foi realizado com base nas médias das notas atribuidas as habilidades. Vale

destacar que estas notas foram aferidas se utilizando da mesma metodologia de média
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ponderada. Contudo, o critério de pesos foi diferenciado por, peso 2, quando a caracteristica é

aferida isoladamente na pergunta utilizada, peso 1, quando identificada em conjunto com outra
(Likert, R., 1932; Hair et al., 2019).

Onde:

O célculo da média ponderada foi feito desta forma:
Xp =2 (Xi*Yi)/ X Yi

o Xi representa a nota calculada a habilidade;
o Yi representa o0 peso associado a habilidade avaliada isoladamente (peso 2) ou

combinada (peso 1);

o 2 (Xi* Yi) é o somatério de cada nota multiplicada pelo respectivo peso
atribuido;
o 2 Yi é o somatdrio dos pesos atribuidos as notas.

Esta formula foi calculada de maneira individual para cada habilidade e, deste modo, as

médias ponderadas refletem o impacto da avaliacdo feita de maneira exclusiva para alguns

casos e compartilhadas em outros.

A anélise dos dados foi realizada com base nas médias ponderadas das respostas para

cada questdo, em atencdo as perguntas realizadas na segunda parte de analise do questionario.

Os valores médios das respostas variam entre 5,05 a 8,10 pontos. Isto indica diferentes niveis

de concordancia dos servidores com as afirmacdes sobre as habilidades de lideranca servidora

das chefias observadas.

Pode aferir com base nos resultados os seguintes critérios:

Médias Baixas (proximas de 5,0 - 6,0): representam grau de ddvida ou leve
concordancia por parte dos respondentes. Revela que ha espaco para melhorias nas soft
skills analisadas;

Médias Moderadas (6,0 - 7,0): demonstram tendéncia a concordancia, mas com
variagoes dependendo da habilidade avaliada;

Médias Altas (acima de 7,0): evidenciam forte nivel de concordancia entre 0s
respondentes. Sugere que essas competéncias sdo percebidas de forma positiva nas
chefias.

Ao se analisar as pontuacdes obtidas para cada Soft Skills, percebe-se que a caracteristica

de "construcdo de comunidade"” aponta maior media entre as habilidades analisadas com a nota

méaxima de 8,10. Isto indica que os servidores percebem essa competéncia de forma positiva na

lideranca.
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Ja a "empatia”, embora analisada em diversas perguntas (frequéncia de 7 vezes),
apresenta a menor média, quase abaixo do corte, sendo 5,05. Portanto, esta habilidade pode ndo
estar tdo evidente na percepcdo dos servidores. "Visdo de futuro™ e "desenvolvimento de
pessoas”, por sua vez, obtiveram médias elevadas, o que reforca o fato das chefias serem vistas
como liderancas estratégicas e incentivadoras do crescimento da equipe. Por fim, "escuta ativa"
apresenta médias intermediarias entre 6,35 a 7,65. Infere-se que ha uma percepgéo positiva,
contudo, existem possiveis oportunidades de melhoria.

Em resumo, percebe-se a forte tendéncia de concordancia dos servidores com relacao
as afirmacdes sobre os atributos construcdo de comunidade e visdo de futuro, que obtiveram
algumas das médias mais altas (7,35 a 8,10). Pode-se dizer, pois, que as caracteristicas
socioemocionais das chefias estdo presentas no contexto organizacional estudado. Este perfil
de lider ndo apenas motiva seus seguidores a atingirem seus objetivos, mas também incutem

um senso de proposito e paixao por seu trabalho (Vu, 2023).

Em complemento, escuta ativa e desenvolvimento de pessoas sdo habilidades também
percebidas de maneiras positivas, contudo, as médias se apresentam, parcialmente, inferiores a
outras habilidades. Aponta-se, portanto, como aspectos que ainda podem ser aprimorados. Estas
caracteristicas garantem que as necessidades dos liderados sejam ouvidas e atendidas, e também
promovem um ambiente de respeito e crescimento mutuo (da Silva, M. J, 2023).

Empatia, contudo, identifica-se como a caracteristica a qual mais apresenta variacdes
na resposta, de acordo com o que foi exposto no primeiro grafico, por exemplo, no qual indica
que 32% dos servidores ndo souberam afirmar se a lideranca analisada realmente demonstra
esta soft skills. Isto sugere que a percepcao sobre este atributo nas chefias pode ndo ser uniforme
entre os respondentes. Quando ndo apresentada como atributo da chefia, pode impactar também
o desenvolvimento de outras habilidades avaliadas, como as vistas no paragrafo anterior. Além
de definir os resultados de uma lideranca eficaz, conforme exposto por Yukl (2012).

Figura 5 - Tempo de trabalho dos servidores respondentes.

Ha quantos anos vocé trabalha na PGE?
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2%

4% -

_~72%
m Menos de | a 5 anos Acima de 5 a 10 anos ® Acimade 10a 15 anos
Acima de 15 a 20 anos Acima de 20 a 25 anos Acima de 30 a 35 anos

Fonte: elaborado pela autora, 2025.

A correlacdo aferida por este grafico é que o perfil de respondentes do questionario &,
predominantemente, “novo” na PGE/MS. O percentual de 72% abrange pessoas que ainda nao
completaram 1 (um) ano na Instituicdo, como também aqueles que estéo até 5 (cinco) anos. Em
seguida, 12% refletem o0s que estdo a mais de 5 (cinco) anos até 10 (dez). Isto evidencia um
publico que esta no processo de construcdo e fortalecimento das relagfes de trabalho com a
chefia.

A técnica de nuvem de palavras, como explicado em se¢do anterior, possui 0 intuito de
resumir os principais aspectos abordados pelos respondentes os quais identificaram como
necessario para desenvolvimento das respectivas chefias na pergunta aberta do questionario.

Esta coletou 4 (quatro) respostas descritivas totais.

Figura 6 - Nuvem de palavras das respostas qualitativas.

Competéncias emocionais
E 4
2 Curso para chefias
-8
<5 Lider
@
[
[T
rmacoes claras

Desenvolvimento
o Repasse de tarefas

=l

Fonte: elaborado pela autora, 2025.
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Ao se destacar os principais termos mencionados na pergunta de questdo aberta, tem-se
a palavra "feedback" que esta relacionada as devolutivas ou consideraces feitas a respeito dos
resultados alcancados pelos servidores. Eles se tornam Uteis para aprimorar competéncias e
habilidades técnicas necessarias ao trabalho. Complementa-se a identificacdo da importancia
de se ter informagdes claras para o desenvolvimento das atividades quando as tarefas séo
repassadas.

Reforca-se ainda a importancia de identificar soft skills que podem ser desenvolvidas
por meio de cursos e capacitacGes voltados especificamente para esta tematica. Além disso,
aperfeicoar as competéncias emocionais fundamentais para cargos de lideranca. Por fim,
enfatiza-se o efeito positivo de se trabalhar com um lider e ndo apenas um chefe. O primeiro
envolve as soft skills apresentadas nesta pesquisa, j& 0 segundo se relaciona com as
competéncias de hard skills predominantemente.

Com base na quantidade pequena de pessoas as quais responderam a pergunta aberta do
questionario, percebe-se uma amostra baixa para se fazer uma analise mais detalhada. Como
foram feitas consideracGes positivas e negativas de maneira equilibrada, deduzem-se opinides
que necessitariam de maior contexto para explorar.

A Ultima etapa desta investigacdo foi feita com relagdo a comparacdo entre a pesquisa
aplicada para identificacdo das soft skills pelos Procuradores na PGE/MS - Lideranga na
Procuradoria-Geral do Estado de Mato Grosso do Sul (PGE/MS): Estudo de Caso (Arruda, M.
A.B., & Espejo, M. M. dos S. B., 2025) e a percepcao dos servidores que lhes sdo subordinados

sobre estas mesmas habilidades, base de analise deste estudo.
Quadro 4 — Tabela Comparativa das Percepcdes sobre Soft Skills na PGE/MS.

Resumo das comparacdes sobre as Percepc¢des das Soft Skills na PGE/MS
Soft Skills (habilidade) Viséo dos Procuradores Visdo dos Servidores
(Autoavaliacéo - Arruda &
Espejo, 2025)

Empatia

Construcéo de comunidade

Escuta Ativa

Os procuradores reconhecem a
empatia como fundamental, mas
indicam que ainda ha espaco para
aprimoramento.

Os procuradores acreditam que
incentivam o espirito de equipe e
promovem um ambiente
colaborativo.

A autoavaliagdo dos procuradores
destaca a importancia dessa
competéncia, mas sem consenso
sobre sua aplicacdo no dia a dia.

Os servidores demonstram duvida
sobre essa competéncia (32%
incertos), e a média ponderada foi
baixa (5,05). Infere-se que essa
qualidade néo € fortemente
percebida.

Os servidores confirmam essa
percepcdo com médias altas (8,10).
Indica que essa € a soft skill mais
reconhecida nas chefias.

Os servidores tendem a concordar
que essa habilidade esta presente
(6,35 - 7,65), mas ha variagoes.
Sugere-se entdo que pode ser
aprimorada.
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Visado de Futuro Os procuradores se veem como Os servidores confirmam essa visdo

profissionais estratégicos e focados  com médias elevadas (7,20 - 7,65).

no impacto organizacional a longo Indica que essa competéncia é bem

prazo. reconhecida.

Desenvolvimento de pessoas Os procuradores se identificam Os servidores concordam

como lideres que incentivam o parcialmente, mas apontam

crescimento dos subordinados. diferencas na percepcdo (médias
6,20 - 7,85). Sugere-se, deste modo,
gue essa competéncia pode ser
fortalecida.

Fonte: elaborado pela autora, 2025, com base em Arruda, M. A. B., & Espejo, M. M. dos S. B., (2025).

Nota-se, com base nos dados expostos, que existe uma discrepancia na percepcdo sobre
a soft skill "empatia”. Enquanto os Procuradores a reconhecem como essencial, os servidores
ndo percebem essa habilidade de maneira uniforme nas chefias. A média ponderada de 5,05
indica um ponto de atencdo para desenvolvimento. Isto denota uma habilidade valorizada pela

lideranca, contudo precisa ser aprimorada na realidade organizacional.

Esta caracteristica, quando desenvolvida e aplicada, fortalece o local de trabalho onde
os colaboradores se sentem valorizados e ouvidos, bem como existe a compreensdo das
necessidades e sentimentos dos membros da equipe. Estes aspectos contribuem para a cria¢ao
de um ambiente organizacional harmonioso e justo, o qual reduz desvios de comportamentos e

promove a justica organizacional (da Silva, M. J, 2023; Yasir & Jan, 2023).

Por sua vez, "construcdo de comunidade™ é bem avaliada por ambos os grupos. Tanto
os Procuradores, quanto os servidores reconhecem a existéncia de um ambiente colaborativo e
de incentivo ao espirito de equipe por parte dos chefes. Com base na média ponderada (7,15 -
8,10), entende-se que essa é a competéncia mais solida entre os lideres da PGE/MS. Este € 0
perfil de lideranga no qual possui percepcéao de si mesmo e do ambiente, como também fomenta
0 senso de pertencimento e de coesdo dentro do grupo (Paul, Smith & Dochney, 2012). Além
de atuar no papel de Mentores e Facilitadores, 0s quais apresentam as competéncias gerenciais
de desenvolvimento da equipe e gerenciamento de conflitos (Quinn et al, 2003).

A habilidade "visao de futuro" também se constitui como ponto forte nesta analise, visto
que Procuradores e servidores compartilham a percepcéo de que as liderancas na PGE/MS tém
um olhar estratégico e focam no impacto organizacional de longo prazo. Esse alinhamento
reforgca que os lideres sdo persuasivos, pois exercem influéncia se utilizando de argumentos
racionais e de visualizacdo de grandes ideias. Ainda antecipam consequéncias futuras com a
visualizacdo daquilo que estar por vir. (Paul, Smith & Dochney, 2012).
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Ja as soft skills "escuta ativa" e "desenvolvimento de pessoas" podem ser aprimorados
com base na tabela apresentada, porque, embora sejam habilidades bem avaliadas, ha pequenas
discrepancias entre a autoavaliacdo dos Procuradores e a percepcdo dos servidores. Estes
indicam niveis de concordancia variaveis, apontando que estas habilidades podem ser melhor
trabalhadas nas liderancas. Estas caracteristicas estdo diretamente ligadas ao sentimento de que
as necessidades da equipe sdo compreendidas e a criacdo de um ambiente de trabalho mais
humano, colaborativo e eficiente (da Silva, M. J, 2023). Quando se existe um bom convivio
entre 0s membros da equipe, 0s colaboradores tendem a experimentar menos estresse e

esgotamento mental. Isto melhora o desempenho e a satisfacdo no trabalho (Harms et al, 2017).

Desta forma, os dados comparativos apontados no Quadro 4, indicam que a
autoavaliacdo dos Procuradores da PGE/MS € mais positiva do que a percepcao dos servidores
sobre suas chefias. Em especial, percebem-se as competéncias de "empatia” e “escuta ativa"
como necessarias de maior desenvolvimento, a fim de proporcionar um contexto organizacional

de trabalho mais justo e harmonioso.

Os resultados analisados de ambos os questionarios indicam que a lideranca na PGE/MS
é reconhecida por sua visdo estratégica e capacidade de construcdo de comunidade pelos
servidores, contudo pode aprimorar as habilidades interpessoais e emocionais para fortalecer
ainda mais a relacdo com suas equipes. A implementacdo de treinamentos especificos e
feedbacks estruturados, pois, apresenta-se como uma estratégia eficaz para alinhar as
percepcOes entre os analisados e reforcar o papel da lideranga servidora no ambiente

organizacional.

4.3. Limitac6es da pesquisa:

Vale ressaltar que a pesquisa foi aplicada por servidora comissionada da PGE/MS,
lotada na Coordenadoria de Inteligéncia Estratégica (CIGE) do 6érgdo a qual se constitui
observagdo participante neste estudo. Isto pode implicar em maior adesdo ou ndo na
participacdo do questionario por parte do publico-alvo descrito. Além da pesquisa ser anénima,
0 que, por sua vez, indica a falta de controle dos respondentes. Ou seja, ndo se pode afirmar

com precisdo se 0s Procuradores ndo participaram deste levantamento.

E importante também destacar que o percentual de respondentes com base na
amostragem, 18,5%, acaba sendo reflexo da cultura organizacional, visto que o engajamento
em pesquisas associadas a melhorias ou levantamentos de informagdes na Instituigdo costumam

ter baixa participacao. Isto implica em vieses nos resultados coletados.
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Por fim, evidencia-se, novamente, que o maior publico de participantes esta atuando ha
pouco tempo na PGE/MS, menos de 1 ano a 5, no maximo. Entéo a analise feita nesta pesquisa
estd atrelada a opinido de pessoas que trabalham neste periodo na Instituicdo, o que, por

conseguinte, ndo reflete, necessariamente, a opinido daqueles "mais antigos™ no orgao.
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5. PLANO DE ACAO
A etapa de Plano de Ac¢éo consiste em analisar as informacdes coletadas nesta pesquisa
com base no questionario aplicado, e também nos resultados e conclusées do estudo feito por
Arruda, M. A. B., & Espejo, M. M. dos S. B. (2025).
Para isto, em primeiro momento, faz-se a anélise comparativa das habilidades as quais
os servidores identificaram nas chefias para aperfeicoamento — caracteristicas apontadas na
pergunta baseado no Relatorio Futuro dos Empregos (2023), daquelas percebidas por eles —

atributos apontados na etapa das perguntas referente a lideranca servidora.

Quadro 6 — habilidades identificadas para aperfeicoamento versus habilidades percebidas pelos servidores nas

respectivas chefias

Andlise comparativa

Tema Conceitual Habilidades Valorizadas pelos Habilidades Percebidas nas Chefias
Respondentes (Relatério Futuro dos  (Lideranca servidora)
Empregos)

Gestdo e Controle de Qualidade (7,50) Né&o identificado
Estruturacéo de
Processos

Pensamento Criativo (7,17) Visdo de Futuro (7,35 e 7,85)
Inovacgéo

Inteligéncia Inteligéncia Emocional (7,02) Escuta Ativa (7,65)
Relacional e

Comunicagdo

Lideranca e Gestdo Lideranca e Influéncia Social (6,92) Construcdo de Comunidade (7,85 e 8,10)
de Pessoas

Adaptabilidade e Resiliéncia, Flexibilidade e Visdo de Futuro (7,35 e 7,85)
Estratégia Agilidade (6,90)

Fonte: elaborado pela autora, 2025.

A coluna "tema conceitual” é definida por tematicas apresentadas na literatura, as quais
agrupam o conjunto de habilidades avaliadas neste estudo. Segue-se com a coluna ao lado das
habilidades mais valorizadas pelos respondentes e, na Ultima, as caracteristicas existentes

percebidas por eles na analise das chefias.

Percebe-se que ha auséncia na avaliacdo dos servidores da competéncia ligada ao
"controle de qualidade”, vinculada a habilidade técnica de Gestéo e Estruturacéo de Processos.
Pode-se inferir que os lideres estdo mais focados na estratégia do que em processos e eficiéncia
operacional. Vale ressaltar que a execucao de processos de trabalhos mais eficientes no contexto
do setor publico é primordial para utilizacdo racional dos bens e servicos, pois eles sdo
limitados.

Com base na comparagdo “criatividade e inovagdo”, o "pensamento criativo",
valorizado pelos respondentes (7,17), pode estar conceitualmente alinhado com a "visdo de
futuro” (7,35 a 7,85), uma habilidade percebida nas chefias. Ambas envolvem planejamento
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estratégico, inovacdo e antecipacdo de cendrios. Isto indica que os lideres analisados
demonstram uma habilidade relacionada a criatividade, contudo mais voltada para

planejamento de longo prazo do que para inovagdo na pratica do dia a dia.

Adiante, “inteligéncia relacional e comunicacdo™ é comparada aos atributos de
"inteligéncia emocional”, a qual é valorizada em 7,02 pontos pelos servidores e possui forte
relacdo com "escuta ativa", 7,65 pontos, percebida nas chefias. Estas caracteristicas envolvem
empatia, compreensao e regulacdo emocional. Os dados, por sua vez, apontam que as liderangas
analisadas podem ser vistas como atentas e receptivas, porém, possivelmente, sem um foco

mais amplo em inteligéncia emocional aplicada a decis@es e gestdo de conflitos na organizacao.

Na penultima linha, "lideranca e gestdo de pessoas” apresentam a habilidade de
"lideranca e influéncia social" (6,92), como préxima a de "construcdo de comunidade” (7,85 a
8,10). A diferenca principal esta no foco: a construgdo de comunidade enfatiza colaboragéo e
pertencimento, enquanto a influéncia social se relaciona mais com carisma e poder de
persuasdo. Ambos os focos sdo caracteristicas das chefias que aparecem nos resultados da

pesquisa.

Por fim, "adaptabilidade e estratégia" (6,90) sdo apontadas nos atributos "resiliéncia,
flexibilidade e agilidade" relacionada a "visdo de futuro (7,35 a 7,85). Estdo atreladas a
capacidade de adaptacdo, tomada de decisdo sob incerteza e planejamento para mudancas.
Apesar de "resiliéncia” ser valorizada (6,90), ndo foi identificada individualmente esta
habilidade nas liderancas. Isto sugere que as chefias podem demonstrar "viséo de futuro™ —uma
habilidade conceitualmente préxima, mas sem um foco explicito em flexibilidade e gestdo da
mudanca no curto prazo. Estes atributos sdo fundamentais no cenario de atuacdo da
Administracdo Publica, pois sofre de influéncias das varidveis como prazos, critérios politicos,
maior nivel de hierarquia na tomada de decisdes, controle social, rotatividade de cargos, dentre

outros aspectos.

Feita esta correlagdo é importante direcionar os proximos passos que podem ser
realizados na PGE/MS com base nesta pesquisa. E importante também frisar a conclusio do
estudo feito anteriormente, o qual aponta para uma possivel criacdo de programa continuo de
formacéo de liderangas, a fim de preparar os futuros lideres de maneira estruturada e continua
na organizacdo (Arruda, M. A. B., & Espejo, M. M. dos S. B., 2025).

Para isto, fragmentaram-se as competéncias identificadas como importantes de

desenvolvimento e aprimoramento em um Plano de Ac¢do para que sejam definidas estratégias
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de aplicacgdo pela alta gestdo do 6rgao, em conjunto com a ESAP, para acompanhar a evolucao

das soft skills das chefias da PGE/MS. Com essa abordagem, espera-se que a percepcao da

lideranca seja aprimorada, promovendo um ambiente organizacional mais eficiente, inovador e

motivador.

Quadro 7 — Plano de Acéo para o Desenvolvimento de Soft Skills na PGE/MS.

Soft Skills
(habilidade)

Controle de
Qualidade

Inteligéncia
Emocional

Liderancae
Influéncia
Social

Lacuna
identificada

Os servidores nao
identificam essa
habilidade nas
chefias, sugere-se
aperfeicoamento

Embora valorizada,
0s servidores nao
percebem
fortemente essa
competéncia nas
liderancas.

A percepgdo da
lideranca ndo est
alinhada com a
influéncia social e
inspiracional
esperada.

Estratégias e Intervencgdes

Curso
Recomendado

/Curso; Analise e

Melhoria de
Processos
(Gestéo da
Qualidade no
Setor Publico)

/Curso:
Inteligéncia
Emocional e
Resiliéncia

/Curso:
Técnicas de
Lideranca/
Lideranca para
Resultados no
Setor Publico

Instituicéo/
Plataforma

ENAP - Escola
Nacional de
Administracao
Plblica

FGV - Fundagdo
Getulio Vargas

(FGV)

SENAC/
Fundacdo Dom
Cabral (FDC)

Metodologia

Curso EAD com
estudos de caso
da administracao
publica.

Transmissdo de
aulas ao vivo
com interacdes e
dindmicas em
tempo real.

Mentoria
executiva e
simulacgdes de
lideranga na
pratica.

Indicadores de
Sucesso

(mensuracéo apos
a capacitacgéo)

</ Implementac&o
de novos
protocolos de
gualidade.

ZAumento em
X% da eficiéncia
NOS Processos
administrativos.

</Redugéo de
retrabalho e erros
processuais.
“Pesquisa de clima
organizacional com
melhora de X% na
percepcéo de
inteligéncia
emocional da
lideranca.

</ Aumento da
satisfacdo dos
servidores no
quesito “chefia
compreensiva”.

Nlmero de
conflitos
gerenciados com
mediacao eficaz.
YAumento de X%
na percepcao
positiva da chefia
como motivadora e
referéncia.

/Maior
participacdo dos



Resiliéncia,
Flexibilidade e
Agilidade

A chefia precisa
evidenciar a
adaptacdo as
mudancas
organizacionais e
incentivar
inovacdo.

/Curso:
Treinamento para
Lideres Ageis/
Lideranca para
Resultados no
Setor Publico/
Lideranca
Estratégica no
Setor Publico

Fonte: elaborado pela autora, 2025.

Coursera
(Universidade de
Colorado)/Funda
¢do Dom Cabral
(FDC)/Fundacéo
Getulio Vargas

Ensino remoto
e/ou presencial
com desafios
reais e
estratégias de
adaptacdo a
mudancas.
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servidores em
reunides e projetos.

</ Aumento na
retengdo de talentos
e na satisfacdo da
equipe.
YAumento de X%
na aceitagdo de
mudancas
organizacionais
sem resisténcia.
«/Criagéo de pelo
menos X novas
iniciativas de
inovagéo dentro da
PGE.

«/Redugéo do
tempo médio de
adaptacdo a novos
processos e normas
internas.

Autores 0s quais se aprofundam no estudo sobre Gestdo de Competéncias, no quesito

formacdo gerencial, apresentam que esta caracteristica ndo esta apenas relacionada ao saber,
mas sim em como este conhecimento é demonstrado na pratica. O desenvolvimento de
conhecimentos e habilidades requer a mudanca na compreensao do trabalho, por consequéncia,
as atitudes no dia a dia. A forma como as liderancas percebem este atributo resulta em uma
visdo compartilhada de competéncias. Nesse sentido, o desenvolvimento desta habilidade
ocorre por meio da interacdo entre os individuos no ambiente de trabalho, com énfase na
complementaridade entre praticas gerenciais. Assim, a gestdo desta aptiddo ndo se deve
restringir & construcao de um perfil idealizado de gestor ou a extensas listas de qualidades, mas
sim a articulacdo de praticas complementares que consolidem competéncias coletivas e a¢oes

gerenciais articuladas (Bitencourt, 2004).

Por isso, apresentam-se as habilidades destacadas no Plano de Agd&o com os
Conhecimentos (C), Habilidades (H) e Atitudes (A) descritos para cada uma, com o intuito de

estimular o aprofundamento na tematica.

1. Controle de Qualidade — é definida como um conjunto de préaticas organizacionais que
visam garantir a melhoria continua dos processos e a satisfacdo dos clientes. Quando

vista em um sistema amplo, refor¢a a visao para melhoria dos resultados organizacionais
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e a eficiéncia na execucdo de processos de trabalho, com foco no bem-estar dos
trabalhadores e na necessidade constante de aprimoramento™ (Martins et al., 2025).

C.H.A aplicado:

Conhecimentos: Gestdo de processos, indicadores de desempenho, métodos de
auditoria.

Habilidades: Aplicacdo de metodologias como PDCA (Planejar, Direcionar, Controlar
e Agir) e BPMN (Gerenciamento de Processos), uso de dados para tomada de decis&o.
Atitudes: Compromisso com melhoria continua, cultura de exceléncia e proatividade na
solucéo de problemas.

Inteligéncia Emocional — capacidade cognitiva do individuo de perceber e acessar
emocdes, utiliza-las para facilitar o pensamento, compreender seus significados e
reguld-las de maneira estratégica para impulsionar o desenvolvimento emocional e
intelectual. Essa abordagem, conhecida como Modelo de Habilidades da Inteligéncia
Emocional, enfatiza a interacdo entre cognicao e emoc¢do como um fator essencial para

a tomada de decisOes e a adaptacéo a diferentes contextos (Mayer et al., 2016).

C.H.A aplicado:

Conhecimentos: Teorias sobre inteligéncia emocional, autorregulacéo, empatia e escuta
ativa.

Habilidades: Gestéo de conflitos e comunicagéo assertiva.

Atitudes: Empatia, abertura ao dialogo e resiliéncia.

Lideranca e Influéncia Social — a lideranca eficaz envolve influéncia, visao estratégica

e motivacdo da equipe, indo além da gestdo operacional (Yukl, 2012).

C.H.A aplicado:

Conhecimentos: Modelos de lideranca (servidora, transformacional e situacional),
gestdo de equipes, motivacao.

Habilidades: Capacidade de inspirar, delegar tarefas, comunicar de forma persuasiva.
Atitudes: Proatividade, visao estratégica, escuta ativa, orientacdo ao desenvolvimento
da equipe.

Resiliéncia, Flexibilidade e Agilidade — refere-se a capacidade do lider de se ajustar as
demandas organizacionais em constante transformagdo e responder a cenérios
complexos e imprevisiveis de maneira flexivel e inovadora. Esse modelo de lideranca

possibilita o reconhecimento e a gestdo das necessidades individuais e coletivas da
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equipe, incentivando a colaboragédo, a inovacdo e a constru¢cdo de um ambiente de
trabalho resiliente, capaz de se adaptar de forma eficaz as mudancgas (Thommes et al.,
2024).

C.H.A aplicado:

e Conhecimentos: Modelos de mudanca organizacional, metodologias ageis, gestdo da
inovacao.

e Habilidades: Resolucdo de problemas, adaptacéo, visao sistémica.

e Atitudes: Abertura as mudancas, mentalidade inovadora, aceitacdo de feedback e

mudangas.

Embasando-se no exposto, as informacdes apresentadas reforcam a ideia de tornar a
lideranca da PGE/MS mais eficiente, ndo apenas em conhecimento técnico, mas sim no
desenvolvimento de habilidades e atitudes que promovam uma gestao publica efetiva. Portanto,
0 Plano de Acdo intenciona responder a essas demandas, alinhando os cursos e intervencoes

propostos com as principais lacunas identificadas nesta pesquisa.

Além de identificadas as habilidades que podem ser aperfeicoadas pelas chefias por
meio da criacdo de um Programa de Capacitacdo de Liderancas na PGE, aponta-se ainda a
maneira de implementacdo e prazos que podem ser estabelecidos neste estudo, como visto a
sequir:

Quadro 8 — Mecanismos para implementacéo.

Implementacédo e prazos
Fases Acdo Responsavel Prazo

Diagnostico Interno Esta analise pode ser Unidade de Gestdo de 1 més
complementada, tendo Pessoal (UGP) e Escola
em vista as limitacGes de  Superior de Advocacia
pesquisa apresentada, por Publica (ESAP)
criacdo de grupos focais
e coleta das opiniGes
para detalhar as

percepg¢des dos
servidores.

Trilha de aprendizado  Criagdo de "Trilha de Escola Superior de 3 a 6 meses
Capacitacdo" a ser Advocacia Publica

realizada por chefias que  (ESAP)
ja exercem cargos de

liderangas, como também

os futuros lideres que

irdo assumir.
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Capacitacao das Interlocucéo, Escola Superior de A depender da grade do
liderancas intermediacéo e Advocacia Publica Curso.

mobilizagdo possiveis (ESAP)

para inscri¢do das chefias

nos cursos sugeridos.

Monitoramento e Avaliacdo da evolugéo Escola Superior de Pode ser iniciada apds 6
avaliagdo das habilidades Advocacia Publica meses das capacitacdes
percebidas pelos (ESAP) e apoio da realizadas.
servidores ap6s a Unidade de Inteligéncia e
capacitacao. Estatistica (UIE).
Ajustes e adaptacdes Reavaliacdo dos Escola Superior de 2 anos
treinamentos e Advocacia Publica
necessidade de novas (ESAP) com base nos
capacitacdes. feedbacks das liderancas
e indicadores
mensurados.

Fonte: elaborado pela autora, 2025.

A criacdo de Trilha de Capacitacdo para as chefias se constituira como um passo
fundamental para que as analises apresentadas nesta pesquisa possam ter continuidade e

perdurem em agOes concretas de longo prazo.

Ressalta-se que as Competéncias Gerenciais apresentadas por Quinn em 2003, podem
ser aperfeicoadas neste programa com o objetivo de se aprimorarem lideres Mentores e
Facilitadores, com o foco interno da organizacdo em compreensao de si proprio e dos outros,
comunicacédo eficaz, desenvolvimento de equipe e gerenciamento de conflito. Destacam-se
ainda nesta perspectiva, o papel de lideranga como Monitor e Coordenador, com apresentacao
de caracteristicas voltadas ao monitoramento do desempenho individual do trabalho dos
servidores, bem como os coletivos, gerenciar 0s projetos existentes na unidade e planejar o
desempenho do trabalho (Quinn et al, 2003).

Com o foco externo ao 6rgao, podem ainda ser Inovadores e Negociadores para conviver
bem com mudangas, desenvolver o pensamento criativo frente as complexidades, apresentar
novas solucgdes para a resolucéo de problemas. Além de ser Produtor e Diretor com o estimulo
a um ambiente de trabalho produtivo, a boa gestéo de tempo e estresse, a capacidade de planejar

e organizar as atividades e a estabelecer metas e objetivos (Quinn et al, 2003).
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa apresenta como objetivo identificar quais soft skills das chefias da
Procuradoria-Geral do Estado de Mato Grosso do Sul (PGE/MS) sdo mais relevantes aos
servidores e como essas competéncias impactam a percepcao sobre a lideranga no ambiente
organizacional. A analise dos dados coletados aponta que os servidores atribuem grande
importancia e visualizam as habilidades como construcdo de comunidade, visdo de futuro e
desenvolvimento de pessoas. Enquanto os aspectos como empatia e escuta ativa apresentam
percepcdes diferentes entre lider e liderados, como também maior potencial de

desenvolvimento nas liderancas.

Os objetivos especificos foram respondidos com a identificacdo das soft skills mais
valorizadas pelos servidores. Destacam-se a construgéo de comunidade e a visao de futuro como
pontos fortes das chefias. Em seguida, ao comparar a percepcdo dos servidores com a
autoavaliacdo dos Procuradores, verificou-se o fato dos lideres reconhecerem possuir o atributo
de empatia e resiliéncia, contudo os servidores demonstram incerteza quanto a presenca da

primeira caracteristica e falta de clareza na segunda.

Outro aspecto analisado foi o conhecimento dos respondentes a respeito das a¢fes de
capacitacdo realizadas pelas chefias para o aprimoramento das soft skills. Constatou-se que a
maioria dos liderados ndo possuem ciéncia de treinamentos nesse aspecto, o que pode indicar
uma falha na comunicacdo ou ainda na baixa oferta e/ou procura por essas formacdes em

especifico por parte das chefias.

Por fim, com base nos resultados obtidos, foi proposto Plano de Ac¢éo voltado ao
aprimoramento das competéncias de lideranca das chefias, contemplando indicacéo de cursos
voltados ao desenvolvimento de habilidades essenciais para liderancas as quais atuam no setor

publico.

A pesquisa refor¢a a importancia das soft skills no contexto da Administracdo Publica,
evidenciando que, alem das competéncias técnicas (Hard Skills), lideres eficazes devem investir
no desenvolvimento de habilidades interpessoais (Soft Skills) para fortalecer suas equipes e
aprimorar a qualidade dos servicos prestados. Isto aperfeigoa a busca por eficiéncia e melhoria

continua dos resultados entregues por parte da PGE/MS ao Estado de Mato Grosso do Sul.
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Para estudos futuros, recomenda-se a realiza¢ao de pesquisas longitudinais para avaliar
o0 impacto de capacitacdes na melhoria das soft skills das chefias ao longo do tempo. Além
disso, a replicacdo desta pesquisa em outras Procuradorias-Gerais poderia ampliar a
compreensdo sobre a relevancia das competéncias interpessoais no setor publico. Dessa forma,
espera-se que a contribuicdo deste constructo aprimore as praticas de gestdo com o foco em

lideranca, fortalecendo o papel estratégico das chefias na PGE/MS.
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ANEXO
O questionario aplicado para este estudo na PGE/MS foi 0 adaptado da pesquisa de

Trabalho de Conclusdo de Curso de P6s Graduacao da Fundacdo Escola de Governo de Mato
Grosso do Sul (ESCOLAGOQV) realizada por um Procurador-Geral Adjunto, a qual se apresenta

como apéndice neste estudo.

11/03/2025, 15:52 Percepcéo de lideranca: perspectiva do servidor (PGE/MS)

Percepcgéo de lideranca: perspectiva do
servidor (PGE/MS)

Esta pesquisa possui como objetivo auxiliar na coleta de dados para a concluséo do
projeto de pesquisa ao Programa de Mestrado Profissional em Administragé&o Publica em
Rede Nacional - PROFIAP, realizado na Universidade Federal de Mato Grosso do Sul -
UFMS, denominada “Soft Skills importam?

Competéncias de lideranga das chefias na perspectiva dos servidores ptblicos da
Procuradoria

Geral do Estado de Mato Grosso do Sul”

E importante destacar que sua participag&o é anénima e contribuira para o plano de
desenvolvimento de habilidades de liderangas no contexto da PGE/MS futuramente.
Entenda como lideranca, neste pesquisa, o Procurador-Chefe da unidade no qual esta
lotado.

* Indica uma pergunta obrigatéria

1. TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO i

Convidamos o(a) Sr(a) para participar da pesquisa “Percepgéo de lideranga:
perspectiva do servidor (PGE/MS)”, sob a responsabilidade da pesquisadora
Cibelle Queiroz de Melo, sob orientagdo da professora Dra. Marcia Maria dos
Santos Bortolocci Espejo, a qual pretende relacionar os resultados mensurados a
plano de agdo a ser entregue ao final da defesa do trabalho ao 6rgdo. Sua
participagao é voluntaria e contribuird com as propostas a serem desenvolvidas
pelo projeto. As respostas recebidas serdo anénimas e contribuirdo para
melhoria no desenvolvimento das habilidades de lideranga no contexto da
PGE/MS futuramente. A participagdo ndo acarreta em nenhuma despesa, como
também recebimento de qualquer remuneragéo. Os resultados seréo analisados
e publicados, mas a sua identidade néo sera divulgada, uma vez que nao exige
identificagdo. Para qualquer outra informacéo, o(a) Sr(a) podera entrar em
contato com a pesquisadora no seguinte enderego eletrénico:
cibelle.melo@ufms.br

CONSENTIMENTO POS-INFORMAGAO:

Marcar apenas uma oval.

Fui informado(a) satisfatoriamente e concordo em participar da pesquisa.

https://docs.google.com/forms/d/1nvSRto Gj_tEQ3wwZMXL6mhFa1nvPIPKFtGImX6VYTQM/edit 19
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2. 1-0relatério "Futuro do Trabalho" realizado pelo Férum Econémico em 2023, elencou as
habilidades necessérias aos profissionais desenvolverem até 2027. Quais delas vocé
percebe como importante de aperfeicoamento pela sua chefia direta?

Marque todas que se aplicam.

Curiosidade
Pensamento Pensamento Resiliéncia, kS e
. L o Motivagao e .
analitico criativo flexibilidade SR aprendizado
(detalhado) (inovador) e agilidade ao longo da
vida
Discordo
totalmente u N L L L
Discordo [] [] [] [] []
Ndo
concordo,
oo O O O O O
discordo
Concordo [] [] [] B [
Concordo
totalmente N — L] — —

3. Vocé tem conhecimento sobre algum curso de desenvolvimento de habilidades *
comportamentais (soft skills) que sua chefia tenha feito nos tltimos 5 anos?

Marcar apenas uma oval.

C ) Sim Pular para a pergunta 4

() Nso Pular para a pergunta 5

No caso de "sim"

https://docs.google.com/forms/d/1nvSRto Gj_tEQ3wwZMXL6mhFa1nvPIPKFtGImX6VYTQM/edit

2/9
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4. 2-Possuiainformacédo sobre quem ofereceu/pagou o curso? *
Marcar apenas uma oval.
) ESAP
() ESCOLAGOV
_) PROFISCO

Custeado pela propria chefia

) Outro:

3 - Com relagdo as caracteristicas que vocé percebe sobre a sua chefia, pede-se
que responda as questdes a seguir:

5. 4-Vocé percebe que a sua chefia coloca os interesses dos outros acima dos

dela:

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

6. 5-Vocé considera que a sua chefia faz tudo o que pode para servir aos outros? *

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

https://docs.google.com/forms/d/1nvSRto Gj_tEQ3wwZMXL6mhFa1nvPIPKFtGImX6VYTQM/edit

3/9
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7. 6-Vocé acha que a sua chefia é aquela a quem os outros irdo procurar se tiverem *
um problema

pessoal?

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

8. 7-Vocé acredita que a sua chefia estd alerta ao que acontece ao redor dela? *

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

9. 8-Vocé percebe que sua chefia oferece razdes convincentes para conseguir que *
os outros fagam as coisas?

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

10. 9-Vocé acredita que a sua chefia encoraja os outros a sonharem “grandes ®
sonhos” sobre a organizagdo?

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

https://docs.google.com/forms/d/1nvSRto Gj_tEQ3wwZMXL6mhFa1nvPIPKFtGImX6VYTQM/edit 4/9



11/03/2025, 15:52 Percepcéo de lideranca: perspectiva do servidor (PGE/MS)

11. 10 -Vocé percebe que sua chefia é boa em antecipar as consequéncias das *®
decisbes?

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

12. 11 -Vocé julga sua chefia como boa em ajudar aos outros com as questdes i
emocionais deles?

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente
13.  12-Vocé acha que sua chefia possui grande consciéncia do que esta *
acontecendo?

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

14. 13 -Vocé percebe que sua chefia acredita na necessidade da organizagéo ol
desempenhar um papel moral na sociedade?

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

https://docs.google.com/forms/d/1nvSRto Gj_tEQ3wwZMXL6mhFa1nvPIPKFtGImX6VYTQM/edit 5/9
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11/03/2025, 15:52 Percepcéo de lideranca: perspectiva do servidor (PGE/MS)

15. 14 -Vocé julga que sua chefia é cuidadosa para ajudar aos outros a se curarem *
emocionalmente?

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

16. 15-Vocé percebe que sua chefia é boa em convencer os outros a fazeremas  *

coisas?

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

17. 16 -Vocé acredita que sua chefia percebe a necessidade da organizacao
funcionar como uma
comunidade?

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

18. 17 -Vocé julga que a sua chefia possui a habilidade de ajudar aos outros a
superarem seus sentimentos dificeis?

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

https://docs.google.com/forms/d/1nvSRto Gj_tEQ3wwZMXL6mhFa1nvPIPKFtGImX6VYTQM/edit 6/9
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11/03/2025, 15:52

19.

20.

21.

22.

Percepcéo de lideranca: perspectiva do servidor (PGE/MS)

18 - Vocé acredita que a sua chefia vé o potencial que a organizagdo possui *®
para contribuir com a sociedade?

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

19 - Vocé percebe que a sua chefia encoraja os outros a terem um espirito i
comunitério no local de trabalho?

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

20 - Vocé acha que a sua chefia vai além do dever dela para atender as *
necessidades dos outros?

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

21 - Vocé julga que a sua chefia prepara a organizagéo para fazer uma diferenga *
positiva no
futuro?

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

https://docs.google.com/forms/d/1nvSRto Gj_tEQ3wwZMXL6mhFa1nvPIPKFtGImX6VYTQM/edit 719
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11/03/2025, 15:52 Percepcéo de lideranca: perspectiva do servidor (PGE/MS)

23. 22 -Ha quantos anos vocé trabalha na PGE? *

Marcar apenas uma oval.

() Menos de 1 a5 anos
() Acimade 5a 10 anos

() Acima de 10 a 15 anos
() Acima de 15 a 20 anos
() Acima de 20 a 25 anos
() Acima de 25 a 30 anos
() Acima de 30 a 35 anos

) Mais de 35 anos

24. 23 -Caso tenha interesse, expresse aqui sua opiniao, experiéncia e sugestdes
relacionadas as soft skills das chefias e seu impacto no ambiente de trabalho:

Este conteldo néo foi criado nem aprovado pelo Google.

Google Formularios

https://docs.google.com/forms/d/1nvSRto Gj_tEQ3wwZMXL6mhFa1nvPIPKFtGImX6VYTQM/edit
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APENDICE
O questionario adaptado para este estudo foi aplicado na PGE/MS em uma pesquisa de

Trabalho de Conclusédo de Curso de P6s Graduacdo da Fundacdo Escola de Governo de Mato
Grosso do Sul (ESCOLAGOV) por um Procurador-Geral Adjunto, a qual gerou a analise de
dados feita no trabalho sobre "Lideranga na Procuradoria-Geral do Estado de Mato Grosso do
Sul (PGE/MS): Estudo de caso” Arruda, M. A. B., & Espejo, M. M. dos S. B. (2025), conforme

apéndice do trabalho:

F UNDAGCAO TP oveno oe
ESCOLA DE GOVERNO s e s
DE MATO GROSSO DO SUL oo dosul

Anexo 1:

Questiondrio aplicado a 102 membros da PGE/MS, com 58 respondentes, em pesquisa sobre lideranga

2 imos § anos, vock fez

Levantamento de lideranca

3 Caso tenha respondido “sim” & questio anterior, quem
Assinale em quais sreas de habilidades vocé gostaria de obter ST AR
maior qualificacio:

ongo da vida LIDERANGA SERVIDORA

8 Eu oferego razdes convincentes para conseguir que outros fagam as *
coisas.

\\\\\

9. Euencorajo outros a sonharem “grandes sonhos” sobre a
organizagso.

V203 48 12 3 48

6. Eusou aquele a quem outros irdo procurar se eles tiverem um . 10. Busou bom em anteciper as consequineias das decisdes. *
problema pessoal.
1 R8N
W
7. Euesou . 11, Eusou bom em ajudar outros com as questdes emocionais deles. *

123 048 Vais A

Fundagéo Escola de Governo de Mato Grosso do Sul
Av. Mato Grosso, 5778 Bloco 2, Parque dos Poderes, CEP: 79.031-001 Campo Grande/MS
e-mail: posgraduacao@escolagov ms gov.br Telefone: (67) 3321-6100



F UNDACAO

SAD GOVERNG DE
ESCOLA DE GOVERNO Shoitwagie grz::so
Estadoda
DE MATO GROSSO DO SUL P doSul
12 Eutenho grande oo . 16, Euacredito que a nossa organizagdo precisa funcionar como uma *
comunidade.
Marcar apenas uma oval.
Marcar spenas uma oval
12 3 4 5
1.2 3 4 s
Dis Concordo totaimente
Dis Concordo totalmente
13.  Euacredito que a um papel *
ol na sodedada. 17 Eu posso ajudar outros a superarem seus sentimentos dificeis. *
Marcar apenas uma oval Aarcsrapenes
T2 3 4 s 1 2 3 4 5
Disc i Gt Disc Concordo totalmente
14.  Eu sou cuidadoso para ajudar outros a se curarem e 18. Euvejoa poy g, pes poRs. °
emocionalmente. socledade.
Marcat apenas uma oval. Mercarapsaisome ol
0 BE e 1 2 $ .48
R Conciida tikairdoia Disc Concordo totalmente
i i . h avcoas 19.  Euencorajo outros a ter um espirito comunitario no local de .
trabalho.
Marcar aper al
Marcar apenas uma ova
1 2 % 4 8
1 2 3 4 5
Dis Concordo totalmente
Dis Concordo totalmente
20. Euvou acima e além do dever para atender as necessidades dos  * 23. Hoje vocé ocupa posicio formal de Chefia ou Subchefia no o
quadros da PGE?
Marcar apenas uma oval.
1 2348 e
Nao
Disc Concordo totalmente
24. Mesmo que nio ocupe posicio formal, vocé sente que exerce uma *
21, Euestou preparando a organizacio para fazer uma diferenca ¥ posicio de lideranga informal junto a equipe com a qual trabalha?
positiva no futuro.
Marcar apenas uma oval.
Marcar apenas al.
Sim
1 2 3 &4 s
Nio
Disc Concordo totalmente
BES DA VIDA F Muito obrigado por participari!!
22. Quantos anos vocé tem de PGE? *

Marcar apenas uma oval.

0-5anos

510 anos

10-15 anos
15-20 anos.
20-25anos
25-30 anos
30-35anos

mais de 35 anos

Fundag&o Escola de Governo de Mato Grosso do Sul
Av. Mato Grosso, 5778 Bloco 2, Parque dos Poderes, CEP: 79.031-001 Campo Grande/MS
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