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RESUMO  

O tema da formação de líderes capazes de delegar com efetividade ganha centralidade nos debates 

contemporâneos sobre gestão de pessoas, sobretudo diante da expansão de modelos híbridos de 

trabalho e da pressão por resultados em ambientes cada vez mais voláteis. A escolha do assunto 

justifica-se pela recorrência de práticas de microgestão que comprometem a autonomia, a confiança 

e a maturidade das equipes em organizações públicas e privadas. Este estudo analisa estratégias de 

desenvolvimento de líderes voltadas à delegação eficaz como caminho para reduzir o 

microgerenciamento e elevar o engajamento organizacional. A metodologia adota abordagem 
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qualitativa, de natureza exploratória, fundamentada em pesquisa bibliográfica, com leitura 

sistemática de artigos científicos, dissertações e publicações técnicas recentes em bases nacionais. Os 

resultados apontam que programas estruturados de desenvolvimento de liderança, aliados a culturas 

de feedback contínuo e clareza de papéis, reduzem comportamentos controladores e ampliam a 

percepção de pertencimento das equipes. Conclui-se que a delegação eficaz funciona como 

mecanismo gerencial que articula confiança, autonomia e accountability, contribuindo para ambientes 

organizacionais mais saudáveis e produtivos. 

 

Palavras-chave: Desenvolvimento de Lideranças. Delegação Eficaz. Microgestão. Engajamento 

Organizacional. 

 

ABSTRACT 

The development of leaders capable of delegating effectively occupies a central position in 

contemporary debates on people management, especially given the expansion of hybrid work models 

and the pressure for results in increasingly volatile environments. The choice of the topic is justified 

by the recurrence of micromanagement practices that compromise the autonomy, trust, and maturity 

of teams in public and private organizations. This study analyzes leadership development strategies 

focused on effective delegation as a path to reduce micromanagement and enhance organizational 

engagement. The methodology adopts a qualitative approach, of exploratory nature, grounded in 

bibliographic research, with systematic reading of scientific articles, dissertations, and recent 

technical publications in national databases. The results indicate that structured leadership 

development programs, combined with cultures of continuous feedback and role clarity, reduce 

controlling behaviors and broaden the team's sense of belonging. It is concluded that effective 

delegation operates as a managerial mechanism that articulates trust, autonomy, and accountability, 

contributing to healthier and more productive organizational environments. The discussion reinforces 

that human, technical, and behavioral investments in leaders generate measurable returns in 

organizational climate, retention of talents, and the consolidation of mature institutional cultures, 

oriented toward shared results. 

 

Keywords: Leadership Development. Effective Delegation. Micromanagement. Organizational 

Engagement. 

 

RESUMEN 

El desarrollo de líderes capaces de delegar eficazmente está adquiriendo cada vez más relevancia en 

los debates contemporáneos sobre gestión de recursos humanos, especialmente ante la expansión de 

los modelos de trabajo híbridos y la presión por obtener resultados en entornos cada vez más volátiles. 

La elección de este tema se justifica por la recurrencia de prácticas de microgestión que comprometen 

la autonomía, la confianza y la madurez de los equipos en organizaciones públicas y privadas. Este 

estudio analiza estrategias de desarrollo de liderazgo centradas en la delegación efectiva como vía 

para reducir la microgestión y aumentar el compromiso organizacional. La metodología adopta un 

enfoque cualitativo y exploratorio, basado en la investigación bibliográfica, con la lectura sistemática 

de artículos científicos, tesis y publicaciones técnicas recientes en bases de datos nacionales. Los 

resultados indican que los programas estructurados de desarrollo de liderazgo, combinados con 

culturas de retroalimentación continua y claridad de roles, reducen las conductas controladoras y 

amplían el sentido de pertenencia entre los equipos. Se concluye que la delegación efectiva funciona 

como un mecanismo de gestión que articula la confianza, la autonomía y la responsabilidad, 

contribuyendo a entornos organizacionales más saludables y productivos. 
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Palabras clave: Desarrollo de Liderazgo. Delegación Efectiva. Microgestión. Compromiso 

Organizacional. 
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1 INTRODUÇÃO 

A formação de líderes preparados para delegar tarefas com clareza e responsabilidade ocupa 

lugar central nas discussões sobre gestão de pessoas em organizações contemporâneas. A transição 

de modelos hierárquicos rígidos para arranjos colaborativos exige profissionais capazes de equilibrar 

acompanhamento e autonomia, garantindo entregas consistentes sem sufocar a iniciativa das equipes. 

A delegação eficaz se apresenta, nesse cenário, como competência gerencial que sustenta a 

maturidade organizacional e fortalece vínculos de confiança entre líderes e liderados. 

O microgerenciamento, prática caracterizada por controle excessivo sobre processos e 

pessoas, contradiz frequentemente os discursos institucionais sobre liberdade e protagonismo. 

Conforme observa Azevedo (2023, p. 4), “o microgerenciamento revela uma contradição entre o 

discurso de autonomia e a prática cotidiana de controle minucioso”. A persistência desse padrão 

gerencial compromete a percepção de pertencimento, eleva níveis de estresse e reduz a capacidade 

criativa das equipes, exigindo respostas estruturadas por parte das áreas de gestão de pessoas. 

O cenário pós-pandêmico aprofundou a complexidade do tema, ao consolidar o trabalho 

remoto e híbrido como realidade permanente em parcela expressiva das organizações brasileiras. 

Barros, Lima e Oliveira (2024, p. 6) afirmam que “a liderança no ambiente virtual exige novas 

competências relacionais e comunicacionais para sustentar resultados sem reproduzir lógicas de 

vigilância”. Esse deslocamento amplia a necessidade de programas de desenvolvimento que preparem 

gestores para conduzir equipes dispersas geograficamente, com base em confiança e em metas 

pactuadas. 

No setor público, a questão assume contornos próprios em razão da rigidez normativa e da 

cultura procedimental historicamente consolidada. Cruz, Macêdo e Silva (2023, p. 9) sustentam que 

“a gestão de pessoas no setor público demanda revisão de práticas tradicionais, com foco no 

desenvolvimento humano e na valorização das competências individuais”. A modernização das 

relações de trabalho na administração pública passa, portanto, pela qualificação contínua de líderes e 

pela revisão de modelos de supervisão. 

O problema de pesquisa que orienta este estudo formula-se da seguinte maneira: de que modo 

o desenvolvimento estruturado de líderes contribui para a redução do microgerenciamento e para o 

fortalecimento do engajamento organizacional? A pergunta articula três eixos interdependentes, a 

formação gerencial, a prática da delegação e os efeitos comportamentais nas equipes, pavimentando 

o caminho para análise crítica das estratégias disponíveis na literatura especializada. 

A relevância do estudo reside na confluência entre demandas práticas das organizações e 

lacunas teóricas sobre o vínculo direto entre programas formais de desenvolvimento de líderes e a 
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redução comportamental do controle excessivo. A pesquisa busca contribuir para o avanço do debate 

acadêmico ao reunir evidências dispersas em fontes recentes, oferecendo subsídios para gestores, 

áreas de recursos humanos e formuladores de políticas internas voltadas à formação continuada de 

lideranças. 

O objetivo geral consiste em analisar estratégias de desenvolvimento de líderes voltadas à 

delegação eficaz como instrumento para reduzir a microgestão e elevar o engajamento organizacional. 

Os objetivos específicos compreendem: identificar conceitos fundamentais relacionados à liderança, 

delegação e microgerenciamento na literatura recente; descrever práticas de desenvolvimento 

gerencial associadas ao fortalecimento da autonomia das equipes; discutir os efeitos da delegação 

sobre o engajamento e o clima organizacional; sintetizar contribuições teóricas e práticas para a 

atuação de gestores em contextos públicos e privados. 

O estudo organiza-se em cinco seções principais, a saber, esta introdução, que apresenta o 

tema, o problema, a justificativa e os objetivos; o referencial teórico, que reúne fundamentos 

conceituais sobre liderança, microgestão e desenvolvimento gerencial; a metodologia, que detalha a 

abordagem qualitativa de natureza bibliográfica; os resultados e a discussão, que articulam achados 

da literatura com os objetivos formulados; e as considerações finais, que sintetizam as contribuições 

do trabalho e apontam direções para pesquisas posteriores. 

 

2 REFERENCIAL TEÓRICO 

A liderança organizacional configura campo de estudo amplo, marcado pela diversidade de 

abordagens teóricas que dialogam entre si ao longo das últimas décadas. Compreender o 

desenvolvimento de líderes como processo intencional e contínuo exige aproximação prévia das 

definições estruturantes do conceito de liderança, das suas variações situacionais e dos vínculos que 

estabelece com a delegação, com o microgerenciamento e com o engajamento das equipes. A 

literatura recente reforça que liderança não se reduz a posição hierárquica, mas se manifesta como 

prática relacional sustentada por competências técnicas, comportamentais e éticas. 

A liderança no contexto da administração pública brasileira passou por reconfigurações 

expressivas nas últimas décadas, movidas pela exigência social de maior responsividade institucional. 

Dallabona, Boaventura e Koprowski (2024, p. 5) afirmam que “a liderança na administração pública 

migra da autoridade formal para uma atuação centrada na comunicação e na adaptação aos contextos”. 

A transição descrita pelos autores indica deslocamento conceitual relevante, em que o líder deixa de 

ser figura meramente investida de poder normativo e passa a ser reconhecido pela capacidade de 

influenciar pelo diálogo e pela coerência entre discurso e prática. 
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A discussão sobre desenvolvimento de líderes encontra fundamentação consistente nos 

estudos voltados à gestão de sucessão organizacional. Cuchierato (2023, p. 32) sustenta que “as 

iniciativas de desenvolvimento de liderança constituem elementos estruturantes do planejamento de 

sucessão e da formação de potenciais sucessores”. A formulação contribui para situar a formação 

gerencial não como evento pontual, mas como política institucional articulada à estratégia de longo 

prazo, que prepara quadros internos para enfrentar transições e ampliar a sustentabilidade das 

organizações. 

O microgerenciamento aparece na literatura como prática que se opõe diretamente aos 

princípios da liderança madura e da delegação eficaz. Gomide, Machado e Albuquerque (2022, p. 8) 

observam que “o microgerenciamento associa-se à percepção de burocracia excessiva e compromete 

o desempenho institucional na visão dos burocratas brasileiros”. A constatação revela que o controle 

minucioso, ainda que muitas vezes justificado pela busca de qualidade, produz efeitos contrários ao 

desejado, ao gerar lentidão, retrabalho e desmotivação entre os profissionais envolvidos nas rotinas 

operacionais. 

O conceito de delegação articula-se à teoria da liderança situacional ao reconhecer que 

diferentes contextos exigem diferentes níveis de envolvimento gerencial. Delegar envolve 

transferência consciente de autoridade decisória, acompanhada de definição clara de expectativas, 

prazos e critérios de avaliação. A literatura indica que a delegação eficaz pressupõe maturidade 

técnica do colaborador e maturidade emocional do líder, este último responsável por tolerar a 

ambiguidade e por aceitar caminhos alternativos para alcançar resultados. A ausência dessas 

condições gera retorno frequente ao controle direto, fenômeno descrito como reabsorção de tarefas. 

A teoria da autodeterminação fornece base conceitual para compreender por que o controle 

excessivo deteriora o engajamento. Quando colaboradores percebem ameaça à autonomia, reduzem 

o investimento psicológico no trabalho, comprometendo iniciativa e criatividade. O engajamento 

organizacional, nesse marco teórico, depende do atendimento simultâneo às necessidades de 

competência, autonomia e vínculo social, tríade frequentemente abalada por estilos gerenciais 

centralizadores. A liderança que delega adequadamente cria condições para que essas necessidades 

sejam atendidas no cotidiano laboral. 

A vertente das competências gerenciais aprofunda a discussão ao mapear conhecimentos, 

habilidades e atitudes esperados de um líder contemporâneo. A literatura especializada destaca a 

comunicação assertiva, a escuta ativa, a inteligência emocional e a capacidade de oferecer feedback 

construtivo como pilares da prática gerencial moderna. Esses elementos sustentam relações de 
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confiança que viabilizam a delegação, uma vez que líderes desprovidos de tais competências tendem 

a recorrer ao controle direto como mecanismo compensatório diante da insegurança gerencial. 

Os modelos de liderança transformacional e servidora ampliam o entendimento sobre o papel 

do gestor como facilitador do desenvolvimento das equipes. Na perspectiva transformacional, o líder 

inspira propósito compartilhado e estimula níveis superiores de comprometimento. Na perspectiva 

servidora, prioriza o suporte às pessoas, removendo obstáculos e disponibilizando recursos. Ambas 

convergem para a valorização da autonomia e para a recusa de práticas controladoras, oferecendo 

arcabouço teórico para o desenho de programas de desenvolvimento gerencial alinhados a culturas 

organizacionais saudáveis. 

A discussão sobre liderança no contexto público recupera relevância quando articulada às 

capacidades estatais. Gomide, Machado e Albuquerque (2022, p. 12) registram que “a percepção dos 

burocratas brasileiros associa práticas de microgerenciamento à fragilidade das capacidades estatais 

e à perda de eficiência administrativa”. A formulação reforça que o controle excessivo não é apenas 

problema de relações interpessoais, mas elemento estrutural que impacta a entrega de políticas 

públicas e a confiança da sociedade nas instituições governamentais. 

O desenvolvimento de líderes em organizações brasileiras incorpora aprendizados de 

programas internacionais, ajustados às especificidades culturais locais. A literatura registra 

crescimento de iniciativas formais de educação executiva, mentorias e coaching, voltadas à 

preparação de gestores para contextos complexos e multigeracionais. Cuchierato (2023, p. 47) 

acrescenta que “a preparação de potenciais sucessores depende da articulação entre experiências 

práticas, exposição a desafios e suporte sistemático ao aprendizado”. A perspectiva amplia a noção 

de desenvolvimento para além de conteúdos formais, integrando vivências situadas no próprio 

cotidiano de trabalho. 

A literatura também reconhece limites e riscos associados a programas de desenvolvimento 

gerencial. Iniciativas desconectadas da estratégia organizacional, conduzidas como ações isoladas, 

tendem a gerar resultados modestos e frustrações entre os participantes. Programas eficazes articulam 

diagnóstico prévio, definição de competências-alvo, trilhas formativas individualizadas, mecanismos 

de avaliação e mecanismos de aplicação prática dos conteúdos. A continuidade dessas iniciativas 

depende de patrocínio executivo e de integração com práticas de gestão de desempenho. 

A relação entre delegação, microgerenciamento e engajamento se sustenta, finalmente, em 

fundamentos éticos da gestão de pessoas. O reconhecimento da dignidade do trabalhador, da 

legitimidade de suas decisões técnicas e de seu direito à participação ativa nos processos institucionais 

constitui base normativa que orienta a atuação do líder maduro. Dallabona, Boaventura e Koprowski 



 

 
REVISTA ARACÊ, São José dos Pinhais, v.8, n.5, p.1-19, 2026 8 

(2024, p. 11) defendem que “a comunicação aberta e a adaptação contextual constituem traços 

definidores da liderança pública contemporânea”. O posicionamento articula dimensão ética e 

dimensão prática, ao indicar que a forma de liderar incide diretamente sobre a qualidade das entregas 

e sobre o clima organizacional. 

A síntese teórica empreendida nesta seção evidencia convergência entre autores quanto ao 

papel estratégico do desenvolvimento de líderes para a construção de ambientes de trabalho marcados 

por confiança, autonomia e responsabilização compartilhada. A delegação eficaz emerge como prática 

gerencial que materializa esses princípios, enquanto o microgerenciamento se apresenta como 

obstáculo recorrente, cuja superação demanda intervenções estruturadas tanto no plano 

comportamental quanto no plano organizacional. As bases conceituais aqui reunidas sustentam a 

análise empreendida nas seções seguintes deste artigo. 

 

3 METODOLOGIA 

A presente pesquisa caracteriza-se quanto à abordagem como qualitativa, opção justificada 

pela natureza interpretativa do objeto investigado, que envolve compreensão de práticas gerenciais, 

significados atribuídos a comportamentos organizacionais e relações entre conceitos teóricos. A 

abordagem qualitativa permite aprofundamento analítico em fontes documentais, sem pretensão de 

generalização estatística, mas com rigor lógico na construção das inferências. 

Quanto à natureza, classifica-se como pesquisa básica, voltada à ampliação do conhecimento 

teórico sobre desenvolvimento de líderes, delegação e microgerenciamento, sem aplicação imediata 

a contexto organizacional específico. Em relação aos objetivos, configura-se como pesquisa 

exploratória, modalidade adequada a temas que demandam aproximação inicial sistematizada, 

mapeamento de conceitos correlatos e identificação de lacunas para estudos posteriores. 

O procedimento técnico adotado consiste em pesquisa bibliográfica, com levantamento, 

leitura crítica e síntese de produções científicas e técnicas publicadas em periódicos nacionais, 

dissertações acadêmicas e artigos especializados. A escolha desse procedimento alinha-se à 

recomendação metodológica de Gutu e Medeleanu (2023), que reconhecem o valor da revisão de 

literatura para reorganizar evidências dispersas sobre liderança em contextos pós-pandêmicos. 

A população do estudo é constituída pelo conjunto de produções acadêmicas e técnicas 

disponíveis sobre liderança, microgerenciamento, delegação e engajamento organizacional, 

publicadas em língua portuguesa entre 2022 e 2024. A amostra, selecionada por critério intencional, 

reúne onze fontes consideradas relevantes pela atualidade, pela aderência temática e pela consistência 



 

 
REVISTA ARACÊ, São José dos Pinhais, v.8, n.5, p.1-19, 2026 9 

conceitual, abrangendo periódicos científicos brasileiros, dissertação de mestrado e materiais técnicos 

especializados. 

Os critérios de inclusão compreenderam aderência ao tema central, recorte temporal recente, 

disponibilidade de acesso integral ao texto e clareza na formulação metodológica das fontes. Foram 

excluídos materiais sem identificação de autoria, publicações duplicadas e textos de natureza 

meramente opinativa. A definição precisa dos critérios assegura transparência no processo de seleção 

e replicabilidade do percurso analítico. 

As técnicas de coleta de dados envolveram busca em bases de dados acadêmicas, leitura prévia 

de resumos, fichamento das fontes selecionadas e organização temática dos conteúdos em categorias 

analíticas. A integração Escola de Negócios (2024) destaca a relevância de programas estruturados 

de desenvolvimento de lideranças como referência empírica para análise de estratégias formativas, 

contribuição que orientou a categorização dos achados em torno de eixos temáticos específicos. 

Os instrumentos de pesquisa utilizados incluíram fichas de leitura padronizadas, contendo 

identificação da fonte, síntese conceitual, citações relevantes, observações analíticas e correlações 

com outros materiais. As fichas funcionaram como dispositivo de organização cognitiva, permitindo 

recuperar informações com agilidade durante a redação das seções analíticas e assegurando 

rastreabilidade das ideias mobilizadas. 

Os procedimentos de análise dos dados adotaram a técnica de análise de conteúdo temática, 

com identificação de categorias recorrentes nas fontes consultadas. As categorias estabelecidas 

compreendem desenvolvimento gerencial, práticas de delegação, manifestações do 

microgerenciamento, efeitos sobre o engajamento e dimensões éticas da liderança. A análise temática 

permitiu reconhecer convergências e divergências entre autores, sustentando a discussão crítica 

empreendida nas seções subsequentes. 

Aspectos éticos receberam atenção mesmo em pesquisa de caráter bibliográfico, com rigor no 

respeito aos direitos autorais, identificação correta das fontes, fidelidade nas citações e ausência de 

adulteração das ideias originais. A Gupy (2024) reforça em material técnico a relevância de práticas 

éticas no tratamento de informações organizacionais, princípio aqui observado no manejo das fontes 

e na construção argumentativa do estudo. 

As escolhas metodológicas justificam-se pela compatibilidade entre o objeto de estudo e os 

procedimentos adotados. A pesquisa bibliográfica oferece base sólida para sintetizar o estado atual do 

conhecimento, identificar tendências e formular questões para investigações posteriores. A 

combinação de exploração temática com análise crítica favorece a construção de argumentos 

consistentes, sustentados por evidências documentais verificáveis em fontes públicas. 
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As limitações metodológicas do estudo compreendem a natureza do recorte temporal, restrito 

a publicações recentes, e a opção exclusiva por fontes em língua portuguesa, o que reduz o alcance 

comparativo internacional. A amostra intencional, embora coerente com a abordagem qualitativa, não 

permite generalização estatística dos achados. Tais limites são reconhecidos com transparência e 

funcionam como pontos de partida para estudos complementares. 

O percurso metodológico descrito assegura coerência entre a pergunta de pesquisa, os 

objetivos formulados e os procedimentos analíticos. A descrição detalhada das etapas confere 

replicabilidade ao estudo e oferece subsídios para que pesquisadores interessados ampliem o escopo 

da investigação em recortes empíricos posteriores, com técnicas complementares de coleta e análise 

de dados primários em organizações específicas. 

 

Quadro 1 –Referências Acadêmicas e Suas Contribuições para a Pesquisa 

Autor Título Ano Contribuições 

GOMIDE, Alexandre de Ávila; 

MACHADO, Raphael 

Amorim; ALBUQUERQUE, 

Pedro Henrique Melo 

Capacidades estatais e desempenho na 

percepção de burocratas brasileiros: 

associação entre microgerenciamento e 

burocracia excessiva 

2022 

Associação entre 

microgerenciamento e burocracia 

excessiva na percepção de 

burocratas brasileiros. 

SEGATTO, Catarina Ianni; 

EUCLYDES, Filipe; 

ABRUCIO, Fernando Luiz 

Microgestão em estruturas públicas: como 

a tentativa de uniformizar procedimentos 

reforça apatia e inércia institucional 

2022 

Microgestão em estruturas 

públicas reforça apatia e inércia 

institucional pela uniformização 

de procedimentos. 

AZEVEDO, Ana Cláudia 

Microgerenciamento em startups: 

contradição entre discurso de liberdade e 

prática de controle 

2023 

Contradição entre discurso de 

liberdade e prática de controle no 

microgerenciamento em startups. 

CRUZ, Angélica Aparecida da; 

MACÊDO, Jéssika Fernandes 

de; SILVA, Érik Serafim da 

Gestão de pessoas no setor público 2023 

Foca em capital humano e 

necessidade de autonomia no 

setor público. 

CUCHIERATO, Guilherme 

Iniciativas de desenvolvimento de 

liderança no contexto do planejamento e 

gestão de sucessão: estudo sobre 

percepções relacionadas à preparação de 

potenciais sucessores 

2023 

Estudo sobre percepções 

relacionadas à preparação de 

potenciais sucessores na gestão 

de sucessão. 

GUTU, Ioana; MEDELEANU, 

Carmen 

E-liderança e coordenação eficaz no pós-

pandemia: estratégias para garantir 

engajamento sem controle excessivo 

2023 

Estratégias de e-liderança no pós-

pandemia para engajamento sem 

controle excessivo. 

REVISTA TÓPICOS 
Administração de recursos humanos e o 

microgerenciamento, breve estudo 
2023 

Documenta que microgestão 

mina autonomia funcional e gera 

desconfiança sistêmica. 

BARROS, Luanna Menezes da 

Cunha; LIMA, Renata dos 

Santos; OLIVEIRA, Thais 

Ettinger 

Liderança no ambiente virtual: evidências 

e reflexões sobre o cenário brasileiro entre 

os anos de 2019 e 2024 

2024 

Defende que liderança digital 

exige reduzir controle excessivo e 

desenvolver comunicação para 

manter engajamento. 

DALLABONA, Carlos 

Alberto; BOAVENTURA, 

João Maurício Gama; 

KOPROWSKI, Sueli 

Liderança na administração pública: da 

autoridade formal à comunicação e 

adaptação 

2024 

Estudo recente sobre flexibilidade 

versus controle na liderança 

pública. 

GUPY 
Microgerenciamento: o que é, como 

identificar, evitar e lidar 
2024 

Mostra que falta de confiança 

dificulta delegação e cultura de 

medo incentiva microgestão. 
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INTEGRAÇÃO ESCOLA DE 

NEGÓCIOS 

PDL: como formar líderes de alta 

performance 
2024 

Aponta que dificuldade em 

delegar e controle excessivo 

geram ambiente tóxico e baixo 

engajamento. 

REVISTA FT 

Gestão de pessoas e equipes: estilos de 

liderança e seu impacto na gestão de 

pessoas no setor público 

2024 

Cita Bresser-Pereira: 

modernização exige postura 

descentralizada e foco em 

desempenho. 

REVISTA FT 
Liderança positiva: influência no 

engajamento e satisfação no trabalho 
2024 

Estudo de caso G3 Fibra: clima 

positivo, relações e comunicação 

reduzem rotatividade. 

SANTOS, Natália Moraes dos; 

PAZ, Maria das Graças Torres 

da 

Autonomia, confiança e delegação: efeitos 

no engajamento de equipes 
2024 

Efeitos da autonomia, confiança e 

delegação no engajamento de 

equipes. 

Fonte: Elaboração do próprio autor (2026) 

 

O quadro organiza cronologicamente as referências recentes sobre microgerenciamento, e-

liderança e gestão de pessoas, revelando uma progressão de análises em contextos públicos e digitais 

desde 2022, com ênfase em autonomia, confiança e estratégias contra controle excessivo, o que 

subsidia revisões de literatura ao destacar tendências emergentes e contribuições para práticas 

organizacionais contemporâneas. 

 

4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 

A análise das fontes selecionadas evidenciou convergência expressiva quanto à existência de 

relação direta entre práticas gerenciais centradas na delegação e níveis ampliados de engajamento das 

equipes. Os achados foram organizados em quatro eixos analíticos, descritos a seguir. 

 

4.1 ESTILOS DE LIDERANÇA E SEUS EFEITOS SOBRE O ENGAJAMENTO 

Os materiais analisados indicaram que o estilo de liderança adotado pelos gestores produziu 

efeitos diretos sobre indicadores de engajamento e satisfação no trabalho. Conforme a Revista FT 

(2024a), estilos participativos e democráticos no setor público apresentaram melhores resultados em 

termos de comprometimento dos servidores, ao passo que estilos autocráticos reproduziram lógicas 

de controle que comprometeram a iniciativa individual. A interpretação desses achados sinaliza que 

o desenvolvimento de líderes deve incorporar repertório comportamental que favoreça a escuta ativa 

e a corresponsabilização nas decisões cotidianas. 

A literatura também associou a liderança positiva a melhoria do clima e da satisfação no 

trabalho. A Revista FT (2024b) registrou que a postura de valorização das pessoas, de reconhecimento 

de conquistas e de incentivo ao protagonismo dos colaboradores ampliou a percepção de propósito 

coletivo. A leitura crítica desses dados sugere que a delegação eficaz integra repertório mais amplo 
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de práticas de liderança positiva, articulando dimensão técnica e dimensão emocional no exercício 

gerencial. 

 

4.2 MICROGERENCIAMENTO E SEUS EFEITOS DISFUNCIONAIS 

O segundo eixo reuniu evidências sobre os efeitos disfuncionais do microgerenciamento em 

diferentes contextos organizacionais. A Revista Tópicos (2023) apontou que a administração de 

recursos humanos enfrentou desafios recorrentes diante da prática do controle excessivo, com 

prejuízos para a retenção de talentos e para a saúde mental dos profissionais. A interpretação desses 

achados aproxima-se do referencial teórico ao confirmar que o microgerenciamento opera como 

obstáculo estrutural à maturidade das equipes. 

Em contextos públicos, Segatto, Euclydes e Abrucio (2022) demonstraram que tentativas de 

uniformização rígida de procedimentos, características da microgestão institucional, reforçaram 

apatia e inércia entre servidores. A constatação dialoga com os resultados anteriores ao indicar que o 

controle excessivo, longe de elevar a qualidade das entregas, produziu desengajamento progressivo e 

redução da capacidade adaptativa das organizações públicas frente às demandas sociais 

contemporâneas. 

A análise comparada das fontes revelou que o microgerenciamento se manifesta com nuances 

distintas conforme o setor analisado. No ambiente privado, particularmente em startups, observou-se 

contradição entre discurso de liberdade e prática de controle minucioso. No setor público, a 

microgestão apareceu vinculada a estruturas burocráticas e a culturas avessas ao risco. A interpretação 

articulada desses cenários reforça que o fenômeno demanda respostas contextualizadas, 

inviabilizando soluções padronizadas para realidades organizacionais diversas. 

 

4.3 DELEGAÇÃO, AUTONOMIA E CONFIANÇA COMO VETORES DE ENGAJAMENTO 

O terceiro eixo concentrou-se nos efeitos da delegação sobre o engajamento das equipes. 

Santos e Paz (2024) verificaram que a combinação entre autonomia, confiança e delegação produziu 

resultados positivos sobre a motivação, o desempenho e o sentimento de pertencimento dos 

profissionais. A interpretação desses achados sustenta a hipótese de que a delegação eficaz funciona 

como prática gerencial integrada, dependente de elementos comportamentais e contextuais 

simultâneos para gerar os efeitos desejados. 

A análise comparada com a literatura anterior indicou consistência entre os achados. A Revista 

FT (2024b) registrou que ambientes em que líderes demonstraram confiança nas decisões dos 

colaboradores apresentaram índices superiores de engajamento e de satisfação. A interpretação 
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articulada desses materiais aproxima-se do referencial teórico ao confirmar que a confiança opera 

como elemento mediador entre delegação e engajamento, sem o qual a transferência de tarefas tende 

a se converter em sobrecarga ou em retorno ao controle direto. 

A perspectiva de políticas futuras reforça a necessidade de programas formais de 

desenvolvimento gerencial articulados a indicadores comportamentais mensuráveis. A literatura 

analisada sugeriu que iniciativas isoladas de capacitação produziram resultados modestos, ao passo 

que trilhas formativas estruturadas, com avaliação contínua, apresentaram efeitos mais consistentes 

sobre a redução do microgerenciamento e sobre o fortalecimento do engajamento das equipes em 

médio prazo. 

 

4.4 LIMITAÇÕES E IMPLICAÇÕES DOS ACHADOS 

Os achados apresentaram limitações relacionadas à natureza bibliográfica do estudo, que não 

permitiu mensuração direta de variáveis comportamentais em campo. A leitura comparada das fontes 

ofereceu, contudo, base argumentativa robusta para sustentar interpretações sobre o tema. A Revista 

Tópicos (2023) reconheceu, em seu estudo sobre microgerenciamento, a complexidade do fenômeno 

e a necessidade de pesquisas empíricas complementares, posição compatível com os limites aqui 

assumidos. 

As implicações práticas dos resultados orientam-se a três públicos principais. Para gestores, a 

literatura analisada apontou a necessidade de revisão crítica do próprio repertório comportamental, 

com atenção a sinais de controle excessivo e à qualidade da delegação praticada no cotidiano. Para 

áreas de recursos humanos, indicou a relevância de programas estruturados de desenvolvimento de 

lideranças, articulados ao planejamento estratégico e à gestão de sucessão. Para formuladores de 

políticas organizacionais, sinalizou a oportunidade de incorporar métricas de engajamento e de 

qualidade da liderança aos sistemas formais de avaliação institucional. 

A discussão articulada dos quatro eixos analíticos confirmou a coerência interna dos achados 

e sua aderência ao referencial teórico mobilizado. Segatto, Euclydes e Abrucio (2022) reforçaram em 

suas conclusões que estruturas controladoras geram efeitos disfuncionais persistentes, posição 

corroborada pelos demais materiais analisados. A síntese das evidências fortalece o argumento central 

deste estudo, segundo o qual a formação de líderes preparados para delegar com efetividade 

representa caminho consistente para reduzir o microgerenciamento e elevar o engajamento 

organizacional. 

A leitura integrada dos resultados permitiu reconhecer que o fenômeno do 

microgerenciamento não decorre exclusivamente de traços individuais dos gestores, mas resulta da 
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interação entre cultura organizacional, modelos de avaliação de desempenho, pressões por resultados 

e fragilidade na formação gerencial. A interpretação desses fatores aponta a necessidade de respostas 

multidimensionais, articulando intervenções no plano individual, no plano institucional e no plano 

cultural, condição que confere ao desenvolvimento de líderes papel articulador entre as diferentes 

esferas de transformação organizacional. 

A perspectiva analítica adotada permitiu, finalmente, vislumbrar caminhos de pesquisa para o 

aprofundamento empírico do tema. Estudos longitudinais, pesquisas comparadas entre setores e 

investigações sobre o impacto de tecnologias digitais na supervisão remota figuram entre as direções 

promissoras para a expansão do conhecimento na área, conforme será detalhado na seção final deste 

artigo. 

 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

O presente estudo dedicou-se a analisar estratégias de desenvolvimento de líderes voltadas à 

delegação eficaz como instrumento para reduzir a microgestão e elevar o engajamento organizacional. 

O percurso argumentativo articulou contextualização do tema, formulação do problema de pesquisa, 

definição de objetivos, fundamentação teórica, descrição metodológica e análise crítica dos achados, 

configurando trajetória que respondeu de modo consistente à pergunta inicialmente formulada. A 

retomada do problema permite reconhecer que a investigação realizou aproximação sistemática entre 

conceitos relevantes da literatura recente e questões práticas enfrentadas por gestores em organizações 

públicas e privadas. 

O objetivo geral foi atendido pela articulação das evidências reunidas nas fontes selecionadas, 

que permitiram identificar a delegação eficaz como prática gerencial sustentada por confiança, 

autonomia e responsabilização compartilhada. A leitura integrada dos materiais demonstrou que a 

formação de líderes preparados para delegar adequadamente atua como mecanismo capaz de 

modificar padrões comportamentais consolidados, reduzindo o controle excessivo e fortalecendo o 

vínculo psicológico das equipes com o trabalho. O alcance desse resultado reforça a pertinência da 

abordagem qualitativa de natureza bibliográfica para o tratamento do tema proposto. 

Os objetivos específicos também foram contemplados ao longo da argumentação. A 

identificação dos conceitos fundamentais relacionados à liderança, à delegação e ao 

microgerenciamento permitiu construir base conceitual robusta, ancorada em produções recentes do 

campo. A descrição das práticas de desenvolvimento gerencial associadas ao fortalecimento da 

autonomia das equipes ofereceu panorama das estratégias formativas disponíveis, abrangendo trilhas 

estruturadas, mentorias, programas de educação executiva e iniciativas integradas à gestão de 
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sucessão. A discussão dos efeitos da delegação sobre o engajamento e o clima organizacional 

articulou achados convergentes, sustentando interpretações coerentes com o referencial teórico 

mobilizado. A síntese das contribuições teóricas e práticas para gestores em contextos públicos e 

privados consolidou as diretrizes analíticas do estudo. 

A síntese dos principais resultados aponta que estilos participativos de liderança apresentaram 

efeitos positivos sobre o engajamento, ao passo que estilos centrados no controle direto reproduziram 

dinâmicas de desmotivação e apatia. Os materiais analisados convergiram na constatação de que o 

microgerenciamento, longe de elevar a qualidade das entregas, produziu efeitos contrários ao 

desejado, com prejuízos sobre a saúde mental dos profissionais, sobre a retenção de talentos e sobre 

a capacidade adaptativa das organizações. A delegação eficaz, articulada a culturas de confiança, 

despontou como prática capaz de inverter essa lógica, fortalecendo o protagonismo dos colaboradores 

e ampliando a maturidade institucional. 

A interpretação dos achados permite reconhecer que a redução do microgerenciamento não 

decorre apenas de mudanças individuais nos comportamentos dos gestores, mas envolve 

transformações culturais e institucionais que dão sustentação às novas práticas. Programas de 

desenvolvimento de lideranças produzem efeitos mais consistentes quando integrados à estratégia 

organizacional, quando articulados a sistemas de avaliação de desempenho e quando contam com 

patrocínio executivo. A ausência dessas condições reduz o impacto das iniciativas formativas e tende 

a recolocar os gestores em padrões controladores diante de pressões por resultados imediatos. 

A relação entre os resultados e as proposições iniciais do estudo revela coerência 

argumentativa robusta. A pergunta orientadora encontrou resposta consistente nas evidências 

reunidas, que confirmaram o vínculo entre desenvolvimento estruturado de líderes, redução do 

microgerenciamento e fortalecimento do engajamento organizacional. A articulação entre os três 

eixos sustenta proposição teórica relevante para o campo, que reconhece a delegação eficaz como 

ponto de convergência entre formação gerencial, comportamento organizacional e cultura 

institucional. Essa proposição oferece chave interpretativa útil para análises futuras sobre os desafios 

contemporâneos da gestão de pessoas. 

As contribuições do estudo para a área de gestão de pessoas situam-se em distintos planos. No 

plano teórico, a pesquisa oferece síntese articulada de produções recentes, contribuindo para o 

adensamento do debate sobre liderança, delegação e microgerenciamento em contextos brasileiros. 

No plano prático, fornece subsídios para gestores que buscam revisar o próprio repertório 

comportamental, oferecendo categorias analíticas para autoavaliação gerencial e parâmetros para 

reflexão crítica sobre práticas cotidianas. No plano institucional, sinaliza caminhos para áreas de 
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recursos humanos interessadas em estruturar programas de desenvolvimento de lideranças com lastro 

teórico consistente e indicadores comportamentais alinhados aos objetivos estratégicos das 

organizações. 

A pesquisa contribui também para o debate sobre a administração pública, ao reconhecer 

especificidades culturais e normativas que moldam a prática gerencial nesse setor. As evidências 

reunidas demonstram que a modernização da gestão pública depende da qualificação contínua de seus 

líderes, da revisão de modelos de supervisão e da construção de culturas institucionais menos avessas 

ao risco. A discussão proposta oferece elementos para gestores públicos interessados em superar 

lógicas controladoras herdadas de tradições burocráticas, sem abrir mão dos princípios de legalidade, 

impessoalidade e responsabilidade que estruturam a atuação estatal. 

O estudo apresenta limitações que devem ser reconhecidas com transparência. A natureza 

bibliográfica da pesquisa restringe o alcance das conclusões à esfera teórica, sem produzir 

mensuração empírica direta de variáveis comportamentais em organizações específicas. O recorte 

temporal, focado em produções recentes, embora justificado pela necessidade de captar tendências 

atuais, deixa de fora contribuições históricas relevantes para o tema. A opção exclusiva por fontes em 

língua portuguesa reduz o alcance comparativo internacional, limitando a possibilidade de diálogo 

com tradições teóricas anglo-saxônicas e europeias. A amostra intencional, embora coerente com a 

abordagem qualitativa, não permite generalização estatística dos achados para o conjunto das 

organizações brasileiras. 

Outro limite reside na heterogeneidade das fontes consultadas, que reuniram produções 

acadêmicas formais, dissertações e materiais técnicos especializados. Embora a diversidade tenha 

enriquecido o panorama analítico, exigiu cuidado redobrado na interpretação dos achados, dadas as 

diferenças metodológicas e os distintos níveis de profundidade conceitual entre os materiais. A análise 

procurou minimizar tais riscos pela aplicação consistente dos critérios de inclusão e pela triangulação 

interpretativa entre as fontes, mas reconhece que estudos posteriores podem se beneficiar de recortes 

mais homogêneos. 

As sugestões para estudos futuros derivam diretamente das limitações apontadas. Pesquisas 

empíricas em organizações específicas, com aplicação de questionários, entrevistas e observação 

participante, podem ampliar o conhecimento sobre os mecanismos pelos quais o desenvolvimento de 

líderes incide sobre a redução do microgerenciamento. Estudos longitudinais, capazes de acompanhar 

trajetórias gerenciais ao longo de períodos prolongados, contribuiriam para identificar fatores que 

sustentam ou comprometem os efeitos das iniciativas formativas em médio e longo prazos. Pesquisas 
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comparadas entre setores, regiões e portes organizacionais ofereceriam panorama mais abrangente 

das variações do fenômeno em diferentes contextos institucionais. 

Outras direções promissoras envolvem o exame do impacto das tecnologias digitais sobre a 

supervisão remota e sobre as práticas de delegação no trabalho híbrido. A intensificação do uso de 

plataformas digitais reconfigurou as relações entre líderes e equipes, criando novas possibilidades de 

acompanhamento, mas também novos riscos de vigilância excessiva. Investigações específicas sobre 

esse tema teriam relevância prática para gestores que enfrentam dilemas cotidianos sobre como 

equilibrar visibilidade e autonomia em ambientes virtuais. A pesquisa sobre lideranças femininas, 

lideranças intergeracionais e lideranças em contextos multiculturais também figura entre as agendas 

futuras pertinentes. 

A reflexão final sobre o impacto deste trabalho reconhece que o tema do desenvolvimento de 

líderes para delegação eficaz transcende os limites estritos da gestão de pessoas e dialoga com 

questões mais amplas sobre o sentido do trabalho, sobre a democratização das relações 

organizacionais e sobre a construção de culturas institucionais comprometidas com a dignidade dos 

profissionais. A redução do microgerenciamento implica revisão de paradigmas históricos sobre 

poder, controle e produtividade, abrindo espaço para arranjos laborais mais saudáveis, criativos e 

responsáveis. O fortalecimento do engajamento, por sua vez, expressa o reconhecimento de que 

pessoas comprometidas produzem melhores resultados quando encontram condições para exercer 

suas competências com autonomia. 

A pesquisa reforça a percepção de que a formação gerencial constitui investimento estratégico 

de longo prazo, com retornos mensuráveis em clima organizacional, retenção de talentos e 

consolidação de culturas institucionais maduras. A articulação entre desenvolvimento de líderes, 

delegação eficaz e engajamento organizacional configura tríade conceitual capaz de orientar 

iniciativas práticas em distintos contextos, oferecendo bússola analítica para gestores, pesquisadores 

e formuladores de políticas internas. A relevância dessa articulação se amplia diante das 

transformações contemporâneas no mundo do trabalho, marcadas pela aceleração tecnológica, pela 

diversificação dos arranjos laborais e pela emergência de novas expectativas geracionais quanto ao 

sentido das experiências profissionais. 

A trajetória intelectual percorrida neste estudo confirma que a delegação eficaz não se reduz 

a técnica gerencial, mas expressa postura ética perante o trabalho e perante as pessoas. Líderes que 

delegam com clareza, confiança e responsabilidade reconhecem a legitimidade das competências de 

suas equipes, valorizam o protagonismo individual e contribuem para a construção de organizações 

mais justas e produtivas. A redução do microgerenciamento, nessa perspectiva, deixa de ser apenas 
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resposta operacional a problemas de gestão e passa a representar afirmação de princípios humanistas 

que sustentam relações de trabalho saudáveis, ancoradas no reconhecimento mútuo e na busca 

compartilhada por resultados consistentes. 

A consolidação dessas práticas exige persistência institucional, coerência estratégica e 

disposição contínua para revisão de hábitos consolidados. As organizações que optam por esse 

caminho colhem benefícios em produtividade, em qualidade das entregas, em saúde organizacional e 

em legitimidade social. A pesquisa, ao reunir e articular evidências sobre essa trajetória, oferece 

contribuição modesta, mas consistente, para o debate acadêmico e para a prática gerencial brasileira, 

esperando estimular novos estudos e iniciativas que aprofundem o conhecimento sobre o tema e 

ampliem seu impacto nas organizações contemporâneas. 

 

 

 

 

 

  



 

 
REVISTA ARACÊ, São José dos Pinhais, v.8, n.5, p.1-19, 2026 19 

REFERÊNCIAS 

 

Azevedo, Ana Cláudia. Microgerenciamento em startups: contradição entre discurso de liberdade e 

prática de controle. Revista de Empreendedorismo e Gestão de Pequenas Empresas, v. 12, n. 2, 

2023. 

 

Barros, Luanna Menezes da Cunha; Lima, Renata dos Santos; Oliveira, Thais Ettinger. Liderança 

no ambiente virtual: evidências e reflexões sobre o cenário brasileiro entre os anos de 2019 e 

2024. Revista Tópicos, v. 3, n. 1, 2024. DOI: 10.70773/revistatopicos/777425458. 

 

Cruz, Angélica Aparecida da; Macêdo, Jéssika Fernandes de; Silva, Érik Serafim da. Gestão de 

pessoas no setor público. Revista FT, 2023. ISSN 1678-0817. DOI: 10.5281/zenodo.8237657. 

Qualis B2. 

 

Cuchierato, Guilherme. Iniciativas de desenvolvimento de liderança no contexto do planejamento e 

gestão de sucessão: estudo sobre percepções relacionadas à preparação de potenciais sucessores. 

2023. Dissertação (Mestrado) – Universidade de São Paulo, São Paulo. 

 

Dallabona, Carlos Alberto; Boaventura, João Maurício Gama; Koprowski, Sueli. Liderança na 

administração pública: da autoridade formal à comunicação e adaptação. Revista Tópicos, 2024. 

 

Gomide, Alexandre de Ávila; Machado, Raphael Amorim; Albuquerque, Pedro Henrique 

Melo. Capacidades estatais e desempenho na percepção de burocratas brasileiros: associação entre 

microgerenciamento e burocracia excessiva. Revista de Administração Pública, v. 56, 2022. 

 

Gupy. Microgerenciamento: o que é, como identificar, evitar e lidar. 2024. Artigo técnico. 

 

Gutu, Ioana; Medeleanu, Carmen. E-liderança e coordenação eficaz no pós-pandemia: estratégias 

para garantir engajamento sem controle excessivo. Revista Tópicos, 2023. 

 

Integração Escola de Negócios. PDL: como formar líderes de alta performance. 2024. Artigo 

técnico-científico. 

 

Revista FT. Gestão de pessoas e equipes: estilos de liderança e seu impacto na gestão de pessoas no 

setor público. Revista FT, 2024. ISSN 1678-0817. 

 

Revista FT. Liderança positiva: influência no engajamento e satisfação no trabalho. Revista FT, 

2024. ISSN 1678-0817. 

 

Revista Tópicos. Administração de recursos humanos e o microgerenciamento, breve 

estudo. Revista Tópicos, 2023. 

 

Santos, Natália Moraes dos; Paz, Maria das Graças Torres da. Autonomia, confiança e delegação: 

efeitos no engajamento de equipes. Revista de Administração Mackenzie, v. 25, n. 1, 2024. 

 

Segatto, Catarina Ianni; Euclides, Filipe; Abrúcio, Fernando Luiz. Microgestão em estruturas 

públicas: como a tentativa de uniformizar procedimentos reforça apatia e inércia 

institucional. Cadernos Gestão Pública e Cidadania, v. 27, 2022. 


