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LIDERANCA: NATUREZA E PAPEL NO SERVICO PUBLICO

A lideranca é amplamente reconhecida como um elemento essencial para a agdo
coletiva, sendo frequentemente apontada como determinante para 0 sucesso de
organizagdes e governos (Van Wart, 2014). E um tema que desperta interesse ha séculos,
evocando imagens de individuos que exercem influéncia em seu contexto social e
moldam eventos em diversas esferas, como politica, negocios, religido e movimentos
sociais. Com o advento do estudo cientifico da administracdo no inicio do século XX, que
trouxe a acdo gerencial para o centro das analises, a lideranca consolidou-se como um
tema central de pesquisa. Nas ultimas décadas, esse tdpico tem sido amplamente
analisado sob a Gtica da psicologia organizacional (Day & Antonakis, 2017).

As principais perguntas que tém norteado essas pesquisas sdo: “Quais
caracteristicas individuais e comportamentos estdo associados a uma lideranca efetiva?”,
“De que forma o contexto influencia a efetividade de determinados estilos de lideranga?”,
“Qual o impacto da lideranga sobre as atitudes e comportamentos dos liderados, bem
como sobre os resultados organizacionais?”. Ap0s quase um século de evidéncias
acumuladas, € seguro afirmar que a lideranca é um fator crucial para o desempenho de
equipes e organizacOes, tanto no setor privado quanto no setor publico (Avolio et al.,
2009; Backhaus & Vogel, 2022; Bell¢, 2014; Yukl & Gardner, 2020). Contudo, estudos
indicam que o contexto do servico publico demanda formas especificas de lideranca,
baseadas em comportamentos, competéncias e valores alinhados as particularidades desse
setor (Denhardt e Campbell, 2006; Getha-Taylor et al., 2011; Tummers & Knies, 2016).

Apesar do vasto volume de estudos sobre o tema, alguns aspectos fundamentais
exigem maior analise, a comecar pela propria definicdo de lideranca. A dificuldade em
conceitud-la levou Ralph Stogdill (1974, p. 7) a afirmar que “existem quase tantas
defini¢bes de lideranca quanto pessoas que tentaram defini-la”, uma constatacdo que
permanece valida até os dias de hoje (Yukl & Gardner, 2020). Isso evidencia a
complexidade do tema e reforca a importancia de esfor¢os continuos para sintetizar e
consolidar seu conceito. Em um contexto de crescentes discussdes e iniciativas sobre
lideranca no setor pablico, torna-se essencial estabelecer um entendimento comum acerca
de sua natureza e papel. Abordar essa questdo é o ponto de partida deste artigo. Neste
sentido, discutimos como a lideranga se relaciona com a autoridade formal e em que
medida esse papel pode ser compartilhado.

Além disso, diante da fragmentacdo dos estudos sobre lideranca, buscamos
sintetizar didaticamente as principais teorias, identificando atributos individuais
essenciais para uma lideranga eficaz. Partindo dessa integragéo inicial da literatura geral,
focamos especificamente na lideranca no setor publico, destacando a influéncia do
contexto normativo-institucional — que exige atributos adicionais dos lideres publicos.
Nosso estudo concentra-se nos gestores que ocupam cargos comissionados de chefia e
direcdo na administracdo publica, conforme a distin¢do proposta por Van Wart (2013),
excluindo, portanto, a lideranca politica.

Para examinar o potencial impacto da lideranga no setor publico, apresentamos
uma revisdo de estudos experimentais realizados nesse contexto, 0s quais evidenciam
efeitos positivos da lideranca e ressaltam a relevancia de treinamentos no
desenvolvimento de lideres. Por fim, discutimos o papel de arranjos institucionais, como
os Sistemas de Alta Direcdo Publica (Gerson, 2020; Lafuente et al., 2012; Weber et al.,
2017), na consolidacao de liderancas estratégicas alinhadas ao interesse publico.



Este estudo busca ampliar nossa compreensdo do fendmeno da lideranca,
analisando os fatores que contribuem para uma lideranca eficaz no setor publico. Dessa
forma, oferecemos subsidios a gestores, formuladores de politicas e pesquisadores
interessados em fortalecer a capacidade estatal por meio do desenvolvimento de
liderancas éticas, competentes e orientadas ao bem comum. A partir disso, 0 estudo
contribui para o amadurecimento do campo de estudos sobre lideranca publica e propde
um modelo de competéncias capaz de orientar decisdes estratégicas de gestdo de pessoas
no médio e alto escaldo, incluindo selecdo, desenvolvimento, avaliacdo e promocéo de
lideres publicos.

COMPREENDENDO LIDERANCA E SUA FUNCAO NO CONTEXTO
ORGANIZACIONAL

Com o objetivo de desenvolver uma compreensdo abrangente do conceito de
lideranca, analisamos inicialmente seus aspectos centrais com base em definicbes
anteriores. A tabela abaixo apresenta algumas das definicbes elaboradas por
pesquisadores proeminentes no campo nas Ultimas décadas, com énfase na lideranca
exercida em contextos organizacionais. Embora essas defini¢cdes apresentem diferencas,
diversos elementos em comum emergem, oferecendo subsidios para a andlise e
compreensédo do fendmeno da lideranca.

Tabela 1
Definicdes de Lideranca em Estudos Organizacionais

Definicdo de Lideranca Autores

“Lideranca ¢ o processo de mobilizar um grupo (ou grupos) em

S ) ) Y BN Kotter (1990)
uma dire¢do por meios predominantemente ndo coercitivos.

“Lideranga ¢ um processo de dar proposito (dire¢ao significativa)
ao esforco coletivo e causar esforco voluntario para alcancar esse
proposito”.

Jacobs & Jaques
(1990, p. 281)

“Lideranga ¢ uma relagao baseada na influéncia entre um lider e
liderados, com o propdésito matuo de alcancar mudangas reais.

Lideres e liderados influenciam uns aos outros enquanto interagem Rost (1993)
de maneiras ndo coercitivas.”

“Lideranga ¢ o processo de dar sentido ao que as pessoas estao Drath & Palus
fazendo juntas, para que elas entendam e se comprometam”. (1994, p. 4)

Lideranca ¢ “a habilidade de um individuo para influenciar,
motivar e capacitar outros a contribuir para a eficacia e 0 sucesso
da organizagdo...”.

House et al. (1999,
p. 184)

“Lideranga ¢ um processo de influéncia dinamico e interativo entre

individuos em grupos de trabalho, no qual o objetivo é conduzir Pearce & Conger

uns aos outros a conquista dos objetivos do grupo.” (2002)
Lideranca significa “mobilizar pessoas para lidarem com desafios Heifetz et al.
adaptativos”. (2009)



“Lideranca ¢ um processo formal ou informal, enraizado no

. - . Antonakis & Day
contexto e orientado por objetivos, que ocorre entre um lider e um (2017, p. 5)
liderado, grupos de liderados ou institui¢des”. T
Lideranca é o processo de influenciar os outros para
compreenderem e concordarem sobre o que precisa ser feito e Yukl & Gardner
como fazé-lo, além do processo de facilitar os esforcos individuais (2020)

e coletivos para alcangar objetivos compartilhados.

Comum a todas as defini¢es de lideranca apresentadas, estd a nocdo de uma
influéncia social “funcional” exercida por um individuo — ou individuos — sobre um
grupo ou um contexto social mais amplo. A “funcionalidade” refere-se ao papel da
lideranca em contribuir positivamente para o desenvolvimento ou aumento da capacidade
do grupo para o alcance de resultados. Assim, a lideranga se configura como uma forga
social fundamental, capaz de alinhar e direcionar as pessoas, motivando e facilitando
esforcos individuais e coletivos em prol de objetivos comuns. Segundo Heifetz et al.
(2009), a palavra que melhor captura a esséncia da lideranca é mobilizacdo. Portanto, ser
lider é ser um agente mobilizador.

E importante destacar que a lideranca é um fendmeno que n&o se restringe ao
ambiente organizacional. Ela pode ser observada, por exemplo, em lideres comunitarios
informais que mobilizam moradores e articulam com politicos para promover mudancas
significativas em suas localidades; em estudantes que engajam colegas na busca por
melhorias em suas escolas; ou em individuos que se tornam a voz de causas coletivas,
catalisando a formagdo de movimentos sociais e ampliando o impacto de suas ag0es.

A lideranca caracteriza-se por uma acdo proativa e intencional do individuo,
fundamentada na nogdo de agéncia humana (Bandura, 2001). Ou seja, baseia-se na
premissa de que as pessoas sdo agentes capazes de influenciar o contexto em que se
inserem, ao invés de serem meros produtos dele.

Autoridade Formal e Compartilhamento da Lideranca

Nas organizacgdes, a lideranca frequentemente se entrelaca com a autoridade
formal, ampliando as possibilidades de influéncia do individuo e, ao mesmo tempo,
elevando suas responsabilidades. No entanto, embora a autoridade formal seja um
componente importante para a acao gerencial, ndo € ela que define a lideranca. Ninguém
se torna lider apenas por ocupar uma posicao hierarquica. A lideranca depende do endosso
voluntario dos liderados, que ocorre com base na credibilidade, ética, compromisso e
competéncia percebidos no lider (DeRue & Ashford, 2010; Kouzes & Posner, 1990). Essa
distincéo é implicita em algumas defini¢es apresentadas anteriormente, que destacam o
carater ndo coercitivo da lideranca. Assim, a lideranca nao é necessariamente atrelada a
posicdo formal, podendo ser exercida por qualquer individuo dentro da organizagdo ou
contexto social.

Nesse sentido, diversos autores ressaltam a necessidade de expandir a
compreensdo sobre lideranca, afastando-a da visdo tradicional de um papel
exclusivamente atribuido aos gestores (Gronn, 2002). Embora se espere que gestores
formais desempenhem bem a funcéo de agente mobilizador inerente ao papel de lider,
concentrar o potencial da lideranca em tdo poucos individuos seria uma abordagem
suboOtima. Desafiando a nocdo de lideres heroicos que centralizam poder e de
“seguidores” passivos que apenas obedecem, ganham forga conceitos como lideranga
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compartilhada, lideranca distribuida e lideranca coletiva (Ospina et al, 2017; Zhu et al.,
2018).

Estudos indicam que a existéncia de lideranca compartilhada tende a impactar
positivamente os resultados de um grupo (Zhu et al., 2018). No entanto, sua efetividade
depende do nivel de alinhamento de interesses e objetivos entre os membros do grupo, o
que pode ser facilitado pela lideranca dos gestores formais (Lagowska et al., 2022). O
compartilhamento da lideranca, portanto, ndo implica a abstencdo dos gestores formais
de exercerem sua lideranca no grupo. Como argumentado por Pearce (2004) e suportado
empiricamente por Lagowska et al. (2022), os melhores resultados tendem a ser
alcangados pela combinagdo de uma lideranga “vertical” (formal) eficaz, que oferece
direcionamento e alinhamento ao grupo, com uma forte lideranca “horizontal”
(compartilhada), na qual os membros sdo empoderados e tém a oportunidade e motivacgao
para influenciar processos grupais.

Comportamentos e Estilos de Lideranca

Seguindo o modelo proposto por Yukl (2012), trés grupos de comportamentos de
lideranga podem ser destacados, considerando sua influéncia no ambiente interno da
organizacao: (i) orientados para as pessoas, (ii) orientados para a tarefa e (iii) orientados
para a mudancga. Dentre essas categorias, 0S comportamentos orientados para a tarefa e
pessoas sdo considerados 0s mais essenciais na relacao cotidiana com os liderados diretos.
Esses dois grupos de comportamentos serdo analisados a seguir.

Os comportamentos de lideranca orientados para as pessoas, também conhecidos
como “considera¢ao” ou “comportamentos orientados para a relacao”, incluem agdes que
visam fortalecer a relacdo lider-liderado, dar suporte e encorajamento, engajar em escuta
ativa, aprimorar o bem-estar dos liderados, promover inclusdo e mediar conflitos. Esses
comportamentos sdo essenciais para criar um ambiente de confianca e engajamento, no
qual os individuos se sentem respeitados e motivados. A literatura destaca diversos estilos
de lideranca que se alinham com os comportamentos orientados para as pessoas, Como a
lideranga servidora (Greenleaf, 1998), a lideranca humilde (Owens & Hekman, 2012) e a
lideranca inclusiva (Furtado, Carvalho, & Sobral, 2024).

J& os comportamentos de lideranca orientados para a tarefa, também chamados
de “estrutura de iniciagdo” ou “comportamentos orientados para a produgao” envolvem o
planejamento e organizacao das atividades, esclarecimento de metas e papéis, resolucao
de problemas técnicos, monitoramento e orientacdo (Ceri-Booms et al., 2017). Um estilo
de lideranca que se alinha com os comportamentos orientados para tarefas € a lideranca
transacional, que foca no uso de mecanismos extrinsecos de motivacao, como a definicédo
de metas, recompensas e sansdes (Bass, 1999).

Uma boa lideranga deve ser desenvolvida em ambas as dimensdes — pessoas e
tarefa — e ser capaz de utilizar esses dois tipos de comportamentos de forma flexivel,
adaptando-se as demandas do contexto e da situacdo. Essa ideia é central nas teorias
contingenciais (Fiedler, 1967) e situacionais (Hersey & Blanchard, 1969), que
argumentam que nao existe um estilo Unico de lideranca eficaz.

Os comportamentos de lideranca orientados para a mudanca sao frequentemente
associados aos estilos de liderancga transformacional (Bass, 1985), lideranca carismatica
(Conger & Kanungo, 1987), lideranca visionaria (Jensen, 2018; Lord et al, 2017). Tais
estilos envolvem a capacidade do lider de conectar-se com os valores, aspiracdes e
necessidades dos liderados e inspira-los em torno de um objetivo comum significativo,
promovendo um alto senso de confianca na capacidade do grupo de alcangé-lo. A
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influéncia ocorre ativando a motivacao intrinseca dos liderados (Jensen & Bro, 2018;
Bass, 1999). Esses estilos também tém um papel importante na construcdo da cultura e
identidade organizacional (Bass & Riggio, 2006). Contudo, para se exercer essa
influéncia inspiracional, é necessario haver, antes de tudo, um forte senso de identificacdo
dos liderados com o lider; ou seja, o lider precisa ser reconhecido como um modelo
exemplar, que incorpora os valores e objetivos do grupo, e tem legitimidade aos olhos
dos liderados (Tavares et al., 2021; Platow et al., 2006).

E importante ressaltar que estilos carismaticos e inspiracionais frequentemente
enfrentam criticas por reforcarem uma viséo heroica de lideranca (ver Sobral & Furtado,
2019), que pode ser dificil de aplicar no cotidiano dos gestores (Van Knippenberg &
Sitkin, 2013). Além disso, ainda que o impacto desses estilos seja amplamente
reconhecido (Banks et al., 2016), a acdo da lideranga para promover mudangas exige
também estratégias politicas para superar as resisténcias inerentes ao processo. Neste
sentido, autores como Heifetz et al. (2009), Pfeffer (1992), Schein (1992) e Kotter (1996)
desenvolvem perspectivas mais pragmaticas sobre a atuacdo da lideranca e sobre o uso
de poder em processos de mudanca, destacando a importéncia de identificar stakeholders
relevantes, atuar politicamente, construir coalizdes, identificar e manejar resisténcias e
estabelecer incentivos alinhados aos objetivos da transformacgéo.

Lideranca e Atributos Pessoais

Uma &rea de pesquisa relevante é a investigacdo sobre quais atributos pessoais e
competéncias sdo importantes para o sucesso da lideranca. Essa investigacdo costuma ser
conduzida sob a dtica da “teoria dos tragos”, por vezes criticada por sua dificuldade em
estabelecer consenso sobre tais atributos. Contudo, estudos mais recentes oferecem uma
sintese informativa sobre tema (Zaccaro et al., 2018). Considerando esta literatura e as
demandas comuns no exercicio da lideranca, cinco grandes meta-categorias de atributos
se destacam:

e Habilidades interpessoais: Refere-se a habilidade de lidar com pessoas,
ler o contexto social, construir relacGes e exercer influéncia, aspectos
fundamentais da lideranga (Mumford et al., 2007). Tais habilidades estéo
associadas a boa comunicacdo, empatia, capacidade de negociacéo,
extroversdo, inteligéncia emocional e inteligéncia politica.

e Expertise e capacidades cognitivas: Envolve tanto a inteligéncia geral e
capacidade criativa quanto o conhecimento do individuo e sua expertise
profissional, adquiridos através de formacbes ou experiéncia.
Considerando que uma das responsabilidades centrais da lideranca € a
tomada de decisé@o, a expertise e capacidades cognitivas sdo essenciais
para analisar cenarios complexos, antecipar desafios, identificar
oportunidades e elaborar estratégias (Mumford et al., 2017).

¢ Integridade e valores: Envolve a exemplificacdo de comportamento ético,
valores e compromisso com o trabalho, bem como a consisténcia entre
palavras e acdes, fatores cruciais para a constru¢do de credibilidade e
confianga aos olhos dos liderados (Kannan-Narasimhan & Lawrence,
2012). Além disso, integridade e valores influenciam a tomada de decisdo
dos lideres, com implicacbes para as escolhas estratégicas e
responsabilidade social corporativa.

e Motivacdo para liderar: Essa motivacdo geralmente decorre do
desenvolvimento de uma “identidade de lideranga”, na qual o individuo se
percebe como lider, sente-se capaz (autoeficacia) e aprecia desempenhar
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esse papel. E crucial para a acio proativa do lider (ao invés de reativa).
Além disso, pode surgir de um senso de dever ou proposito (Badura et al.,
2020). Em alguns casos, a motivagdo pode estar ligada a mera busca por
status e poder; no entanto, essa fonte de motivacéo tem sido associada a
impactos negativos na qualidade da lideranca (Kark & Van Dijk, 2007).

e Capacidades intrapessoais: Liderar implica assumir maiores
responsabilidades e impBGe demandas psicoldgicas intensas, bem como
autodisciplina. Por isso, capacidades intrapessoais como resisténcia
psicoldgica (psychological hardiness, Bartone et al., 2013), estabilidade
emocional, capital psicolégico e conscienciosidade sdo fundamentais
(Zaccaro et al., 2018). Esses atributos permitem ao lider enfrentar e
suportar os desafios inerentes a funcdo, mantendo foco, consisténcia e
automotivacao.

LIDERANCA NO CONTEXTO PUBLICO

Ao abordar o exercicio da lideranca no setor publico, o foco de anélise sera a
atuacdo dos gestores nos orgdos da administragdo publica, ndo dos politicos eleitos. Ou
seja, a analise se concentrara na lideranca exercida por ocupantes de cargos e funcdes
comissionadas de chefia e dire¢do, que podem ou néo ser servidores de carreira. Essa é a
defini¢ao de “lideranca administrativa” proposta por Van Wart (2013), que se distingue
da “lideranca politica”.

Embora os conceitos de lideranca e os atributos discutidos até aqui sejam
aplicaveis tanto ao setor privado quanto ao setor publico, este Ultimo apresenta
caracteristicas distintivas relevantes. Van Wart (2013) destaca que a lideranga no setor
publico se difere da lideranca no setor privado devido a fatores estruturais, normativos e
institucionais. Além disso, devido a natureza singular do servigo publico e seus aspectos
simbolicos, esse contexto é permeado por valores e motivagdes especificas — como a
motivacao para o servi¢o publico (Perry & Wise, 1990), com implicacdes para o exercicio
da lideranca.

O estudo comparativo de Hansen e Villadsen (2010) mostra, por exemplo, que
gestores no setor publico tendem a adotar um estilo de lideranga mais participativo e
menos diretivo do que seus pares no setor privado. Essa diferenca pode ser explicada
tanto por uma cultura organizacional no setor pablico que valoriza mais intensamente
valores como democracia e participacao, quanto pela necessidade de conciliar um nimero
maior de stakeholders com interesses diversos.

A partir de uma perspectiva normativa, Denhardt e Campbell (2006) afirmam que
a lideranca transformacional no setor pablico, em contraste com o setor privado, deve ser
menos centrada na visdo individual de um lider e, em vez disso, incorporar valores
democréticos, promover a participacdo cidada e reforcar o compromisso com o interesse
publico. Lideres publicos devem facilitar um dialogo inclusivo e colaborativo com a
sociedade, garantindo que as transformacdes estejam alinhadas com os principios da
governanca democratica. Na mesma direcdo, Terry (1998) alerta para os riscos da adoc¢édo
na administracdo publica de nocBes de lideranca importadas acriticamente do setor
privado, que enfatizam abordagens excessivamente empreendedoras e personalistas,
centradas no mito do lider-heroi. Terry defende que os gestores publicos devem equilibrar
inovacgdo e continuidade, assegurando que a administragdo permaneca ancorada em
principios constitucionais, participacdo e no bem comum.



Esse aspecto normativo também é destacado por Getha-Taylor et al. (2011), que
afirmam que a lideranca publica deve priorizar a preservacdo dos principios fundamentais
do servico publico, o fortalecimento da confianga dos cidaddos na Administracdo e o
estimulo a motivacédo para o servigo publico (Perry & Wise, 1990) dos servidores.

A partir da discuss@o sobre as diferencas entre os contextos publico e privado,
Tummers & Knies (2016) desenvolveram um modelo que identifica quatro papéis
fundamentais da lideranca no setor publico: lideranca de accountability, que encoraja 0s
servidores a prestarem constas e darem transparéncia de suas acgdes a diferentes
stakeholders; lideranga orientada ao cumprimento de regras, que enfatiza a necessidade
de aderéncia as normas e regulamentos governamentais; lideranca de lealdade politica,
que envolve o alinhamento dos servidores as diretrizes politicas, mesmo quando ha
discordancias pessoais; e a lideranga de governanca em rede, que promove a conexao
ativa com diferentes atores e organizacgdes relevantes para a criagdo de valor pablico.

A dimenséo lideranca de governanca em rede proposta por Tummers e Knies
(2016) se conecta com a literatura sobre gestdo e governanca colaborativa no setor publico
(Ansell & Gash, 2008). A importancia dessa forma de atuagdo se da pela complexidade
dos problemas publicos e a necessidade de envolver e mobilizar stakeholders diversos na
busca e implementacéo de solugdes.

Para desempenhar os papéis discutidos acima, propomos que trés atributos
adicionais sdo especialmente relevantes para lideres publicos e complementam os cinco
discutidos anteriormente. Esses atributos sdo: (i) Ethos publico, (ii) Colaboracdo em rede
e (iii) Dominio da burocracia (Figura 1). Esses atributos sdo discutidos a seguir.

Figura 1. Atributos Centrais da Lideranca Publica

~ , . Atributos essenciais
Colaboragao Dominio da adicionais para a

em Rede Burocracia lideranca no contexto da

administragdo publica

Ethos Publico

: . Expertise e Atributos essenciais para
Integridade e Habilidades f)ld d obter legitimidade e ter
Valores |nterpe5503i5 Habilidades efetividade no exercicio
Cognitivas da lideranca

Atributos essenciais para

Motivacao para Liderar Capacidades Intrapessoais assumir e sustentar

exercicio da lideranca

Ethos Publico: Refere-se ao compromisso intrinseco do individuo com os valores
fundamentais do servico publico, como legalidade, impessoalidade, integridade,
participacdo e transparéncia. Tais compromissos sdo especialmente importantes para
contrapor o alto risco sistémico de corrupgdo do pais. O ethos pablico engloba também a
motivacao para o servico publico — ou seja, 0 desejo genuino do individuo de contribuir
para a sociedade (Perry & Wise, 1990). Além do impacto direto na tomada de decis&o,
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pois lideres com um alto nivel de ethos publico serdo mais provaveis de direcionar 0s
esforcos de suas organizagdes ao atendimento das necessidades da sociedade, de forma
legal e etica, ha também um aspecto fundamental relacionado a legitimidade do lider. O
estudo de Tavares et al. (2021), por exemplo, indica que lideres pablicos que demonstram
esse ethos tém maior capacidade de inspirar e mobilizar seus liderados. O ethos publico
é, portanto, um aspecto distintivo da lideranca publica e se conecta com a dimensdo
“integridade e valores” discutida anteriormente.

Colaboracdo em Rede: A colaboragdo em rede € uma capacidade fundamental
para os lideres publicos em um contexto marcado pela complexidade dos desafios sociais
e pela interdependéncia entre atores governamentais, organizagdes da sociedade civil e
setor privado. Inspirada nos conceitos de lideranca colaborativa (Chrislip & Larson,
1994), lideranca catalitica (Luke, 1998) e lideranca integrativa (Crosby & Bryson, 2010),
essa abordagem exige que os gestores publicos atuem como facilitadores e articuladores
de redes de cooperacdo, capazes de mobilizar diferentes atores para a criagdo de valor
publico. No setor publico, essa pratica € essencial para promover a inclusdo democréatica
e construcdo de consensos entre stakeholders com interesses diversos (Ansell & Gash,
2008). Como destacam Crosby et al. (2010), nesse processo, o gestor publico ndo apenas
coordena agdes, mas também inspira e empodera 0s participantes da rede, promovendo
um senso de propo6sito compartilhado e compromisso com o bem comum. A capacidade
colaboracdo em rede alinha-se a dimensao “habilidades interpessoais” apresentada na
secdo anterior.

Dominio da Burocracia: O dominio da burocracia emerge como um atributo
critico para a lideranca no setor publico, podendo ser considerado um aspecto da
“expertise ¢ capacidades cognitivas”. Como destacado por Van Wart (2013), o setor
publico é marcado por caracteristicas distintivas, como a alta formalizacdo, a rigidez
normativa e a necessidade de prestacdo de contas multipla, que exigem dos lideres
publicos capacidades especificas para atuar nesse ambiente complexo. O dominio da
burocracia, portanto, refere-se ao conhecimento profundo do gestor publico sobre
ambiente normativo-legal e estrutura institucional do servico pablico, bem como sobre
sua interface com o nivel politico (Tavares, Lotta, & Story, 2024). O dominio da
burocracia permite ao gestor publico navegar de forma efetiva pelo ambiente da
administracdo publica. De fato, Tummers e Knies (2016), em resposta as demandas
especificas do contexto publico, incluem em seu modelo de lideranca as dimensGes
“lideranca de accountability” e “lideranga orientada ao cumprimento de regras”. Tais
atuacdes da lideranca, contudo, s6 sdo possiveis se ha dominio, pelo lider, das leis,
procedimentos e estrutura institucional do setor publico. O estudo de Tavares et al. (2024)
indica que gestores com maiores niveis de dominio da burocracia apresentam niveis
significativamente maiores de autoeficacia gerencial (ou seja, se sentem mais capazes de
atuar como gestores e obter bons resultados).

Evidéncias de Impacto da Lideranca no Contexto Publico

Compreender o impacto da lideranga no setor publico é desafiador, dada a
complexidade do ambiente, sujeito a normas, pressdes politicas e multiplos fatores
influentes. A pergunta central permanece: qual o real impacto da lideranca nas
organizagbes publicas? Uma meta-analise de Backhaus e Vogel (2022) encontrou
correlacdo positiva entre comportamentos de lideranca e desempenho, além de associagdo
negativa com rotatividade. No entanto, por serem majoritariamente estudos nao
experimentais, h& limitacbes para se estabelecer causalidade. Complementando essa
perspectiva, Avolio et al. (2009), ao analisarem estudos experimentais e quase-
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experimentais, identificaram um efeito médio-forte da lideranga sobre variaveis
organizacionais, mais acentuado no setor pablico, o que reforca a relevancia de investir
na formacao de liderancas publicas.

Diversos estudos experimentais aprofundam essa evidéncia. Bellé (2014)
demonstrou que treinamentos em lideranca transformacional aumentam o desempenho,
especialmente quando associados ao contato com os beneficiarios do servigo. Em nova
investigacdo, Bellé e Cantarelli (2018) identificaram maior valorizacao de lideres éticos,
ainda que sem preferéncia clara entre estilos. De forma complementar, Bro e Jensen
(2020) observaram que professores liderados por gestores treinados nesse estilo
apresentaram maior foco no usuério, mediado pela motivacgao pré-social.

Em uma serie de estudos, An e colegas (2019, 2020, 2021, 2022) mostraram que
a lideranca transformacional aumenta o uso de recompensas verbais, enquanto a
transacional promove recompensas monetarias. Ambos os estilos contribuem para a
satisfacdo dos liderados e reduzem discrepancias de percepcdo entre lideres e suas
equipes. Além disso, diferencas de género se destacam: mulheres lideres tendem a usar
mais comportamentos transformacionais e apresentam maior evolucéo apds treinamentos.
Outros estudos, como os de Jacobsen et al. (2022) e Kjeldsen & Andersen (2023),
apontam que treinamentos estruturados, com metas e feedback, geram comportamentos
mais eficazes. Ja Fjendbo Jacobsen e An (2022) evidenciam que a congruéncia de género
entre lideres e liderados potencializa os efeitos desses treinamentos.

Fatores contextuais também influenciam os efeitos da lideranca. Tummers et al.
(2018) identificaram que a comunicagao orientada para tarefas fortalece a vitalidade da
equipe, sobretudo entre servidores com maior autonomia. Do mesmo modo, Seidle et al.
(2016) mostraram que treinamentos que combinam teoria, pratica, coaching e feedback
produzem melhores resultados em termos de performance gerencial.

Embora muitos estudos se concentrem nas liderancgas intermediérias, ha também
evidéncias sobre a alta lideranca. Lee e Park (2020), ao analisarem ministros sul-coreanos,
observaram que aqueles com trajetdria burocratica sdo mais bem avaliados na gestdo
interna e formulacdo de politicas, enquanto ex-legisladores se destacam na articulacao
com grupos de interesse. Esses achados reforcam o papel da formacao e da experiéncia
prévia na legitimidade e efetividade da lideranca.

Em sintese, a lideranca no setor publico pode gerar efeitos positivos sobre
comportamentos, percepc¢des e resultados organizacionais. Nesse cenario, destaca-se 0
debate sobre Sistemas de Alta Dire¢do Publica como alternativa institucional para
consolidar liderancas mais eficazes, motivadas e comprometidas com o interesse publico.

Sistema de Alta Direcao Publica como Estratégia para Fortalecer as Liderancas nos
Governos

Para que liderancas publicas cumpram seu papel com exceléncia, é fundamental
gue seu recrutamento, desenvolvimento e gestdo do desempenho sejam estruturados com
base em critérios técnicos, como mérito, competéncia gerencial e compromisso com o
interesse publico. Além disso, é essencial que esses processos incorporem mecanismos
que promovam diversidade e representatividade, evitando que cargos estratégicos se
tornem espagos homogéneos e pouco conectados com as demandas da sociedade.

Os Sistemas de Alta Direcdo Pablica (SADP) surgem como resposta a necessidade
de institucionalizar a gestdo dessas liderangas, substituindo a ldgica de indicacdes
baseadas puramente em critérios politicos por processos baseados em competéncias
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(Lafuente et al., 2012). Esses sistemas sdo desenhados para atrair e selecionar os melhores
talentos através de processos seletivos transparentes. Além disso, buscam gerir 0
desempenho com metas claras, avaliacdes periddicas e mecanismos de reconhecimento,
bem como investir no desenvolvimento continuo dos gestores.

Estudos demonstram que paises com SADPs consolidados tendem a apresentar
maior estabilidade na implementacdo de politicas publicas, menor rotatividade de
gestores em transicbes governamentais e melhores indicadores de eficiéncia
administrativa (Gerson, 2020). Lafuente et al. (2012) e Weber et al. (2017) destacam que
esses sistemas contribuem para a construcdo de uma burocracia mais profissional e menos
vulneravel a interferéncias politicas. Esses sistemas podem ser centralizados, quando ha
um érgdo responsavel por recrutar e gerenciar a alta dire¢do publica de forma unificada,
ou descentralizados, quando diferentes ministérios e agéncias possuem autonomia para
selecionar seus proprios lideres (Weber et al., 2017). Estudos mostram que SADPs estao
associados a resultados organizacionais positivos (Cortazar et al., 2016).

Por exemplo, no Reino Unido, o Senior Civil Service (SCS) foca na mobilidade
entre areas do governo, na gestdo do desempenho e desenvolvimento continuos dos
gestores, assegurando maior neutralidade politica e continuidade administrativa (Weber
etal., 2017). Na América Latina, o Chile implementou o Sistema de Alta Direcdo Publica
em 2003, estabelecendo processos seletivos independentes e competitivos para 0s cargos
de alta gestdo, bem como um sistema de gestdo do desempenho baseado em metas
organizacionais claras. Estudos revelam um impacto positivo do SADP chileno (Morales-
Casetti et al., 2019).

No Brasil, ainda ndo existe um Sistema de Alta Direcdo Publica (SADP)
estruturado em nivel nacional, como ocorre em diversos paises da OCDE. Apesar disso,
algumas iniciativas tém buscado qualificar liderancas no Governo Federal, como o
programa LideraGov. No entanto, a ocupa¢do de cargos estratégicos na administracao
publica federal ainda depende majoritariamente de nomeacdes politicas, que nem sempre
seguem critérios claros de mérito e competéncia. Em ambito estadual, algumas
experiéncias vém aprimorando a gestdo estratégica de liderancas de alto escaldo. Um
exemplo expressivo é o Transforma Minas, implementado pelo governo de Minas Gerais,
que atua em trés eixos principais: atracdo e selecdo, desenvolvimento e desempenho, e
engajamento (Tavares et al., 2024). Ainda que relevantes, essas iniciativas sdo pontuais e
limitadas em alcance. A institucionalizacdo de um SADP nacional permanece como uma
oportunidade estratégica para promover a profissionalizacdo da alta gestdo publica e
fortalecer a capacidade do Estado brasileiro.

CONCLUSAO

Em um cenario de crescente complexidade e pressdo por resultados na
administracdo publica, torna-se imprescindivel compreender e considerar o papel da
lideranga. Este estudo argumenta que liderar no setor publico requer atributos especificos
— como ethos publico, capacidade de colaboracdo em rede e dominio da burocracia —
que se somam as competéncias tradicionalmente associadas a lideranca organizacional.
Além disso, destaca-se que o desenvolvimento de liderancas publicas eficazes depende
da criacdo de arranjos institucionais que favoregcam a identificacdo, selecéo e formacao
desses profissionais. Modelos como os Sistemas de Alta Direcdo Publica emergem, nesse
contexto, como mecanismos promissores para profissionalizar a gestdo de alto escaldo,
reduzir a vulnerabilidade a ciclos politicos e assegurar maior continuidade e legitimidade
as politicas pablicas.
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