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Resumo

Este artigo analisa os estilos de lideranca e seus impactos na gestao de
pessoas No setor publico, com base em uma revisao bibliografica de
autores classicos e contemporaneos da area de administracao publica e
gestao de pessoas. A pesquisa aborda os fundamentos da lideranca no
servico publico e sua influéncia direta no desempenho, ha motivagcao e no
comprometimento dos servidores. A metodologia adotada € qualitativa,
com énfase na analise de literatura especializada e de estudos de caso
extraidos de reportagens e documentos oficiais que ilustram a realidade

da administracao publica brasileira. O estudo identifica que estilos de
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lideranca como o transformacional, o situacional e o servidor tém
ganhado destaque por promoverem um ambiente de trabalho mais
colaborativo, ético e voltado ao desenvolvimento humano. Evidéncias
encontradas na literatura e na pratica institucional demonstram que
liderancas capazes de se adaptar as necessidades da equipe e que
adotam uma comunicacao transparente e empatica conseguem obter
melhores resultados em termos de engajamento e produtividade.
Conclui-se que o fortalecimento das competéncias de lideranca no setor
publico é essencial para a construcao de equipes mais eficazes e
alinhadas aos principios da boa governanca, bem como para a
modernizacao da gestao publica e valorizagao do servidor como agente

estratégico.

Palavras-chave: Lideranca. Gestao de Pessoas. Setor Publico. Motivacao.

Administracao Publica.

1 INTRODUGCAO

A gestao de pessoas no setor publico tem se revelado um dos pilares
fundamentais para a constru¢cao de uma administracao mais eficiente,
participativa e voltada para o interesse coletivo. A medida que os desafios
da contemporaneidade se tornam mais complexos e as demandas sociais
mais exigentes, torna-se indispensavel repensar os modos de condug¢ao
das equipes, de modo que as praticas de lideranca assumam papel
estratégico no desenvolvimento de uma cultura organizacional mais

produtiva, colaborativa e centrada no servidor publico.

Nesse cenario, compreender os diferentes estilos de lideranca e sua
influéncia direta no comportamento, desempenho e motivacao dos

servidores é essencial para fortalecer os mecanismos de gestao publica.

Ao contrario do setor privado, onde metas financeiras e resultados de
mercado sao predominantes, a administracao publica se caracteriza por
sua orientacao ao bem comum, o que exige dos gestores nao apenas

competéncia técnica, mas também sensibilidade social, ética e



capacidade de mobilizar equipes em torno de valores coletivos. A
lideranca, portanto, passa a ser entendida nao apenas como uma funcao
de comando, mas como uma habilidade de influéncia e inspiracao, capaz
de transformar a cultura institucional e alinhar os objetivos individuais aos

propositos da organizacao publica.

Diversas abordagens tedricas tém contribuido para a ampliagcao da
compreensao sobre o papel do lider na gestao de pessoas, sendo possivel
destacar modelos como o de lideranca situacional, transformacional,
transacional e servidora. Esses modelos oferecem diferentes perspectivas
sobre a maneira como o lider deve atuar frente as exigéncias do ambiente
e as necessidades da equipe, especialmente em um contexto em que 0s
servidores, muitas vezes, enfrentam limitacdes estruturais, burocracia
excessiva e escassez de reconhecimento profissional. A escolha de um
estilo de lideranca mais adequado pode ser decisiva para o alcance de
melhores resultados institucionais e para o fortalecimento do

comprometimento dos colaboradores.

A literatura especializada, como discutido por Bresser-Pereira, ressalta que
a modernizag¢ao do Estado brasileiro exige uma administracao publica
orientada por resultados, na qual o gestor assuma uma postura mais
proativa, descentralizada e focada em desempenho. Nesse sentido, os
estilos de lideranca adotados pelos chefes de equipe, coordenadores,
diretores e demais ocupantes de funcdes de lideranca tém impacto direto
sobre a forma como os servidores percebem o trabalho, se engajam nas

tarefas e se sentem valorizados no ambiente organizacional.

Este artigo, portanto, se propde a discutir, com base em revisao de
literatura, os principais estilos de liderancga e seus impactos na gestao de
pessoas No setor publico, buscando compreender como diferentes
abordagens podem contribuir — ou prejudicar — o desenvolvimento
humano e institucional dentro dos 6rgaos governamentais. Com isso,

pretende-se oferecer uma reflexao critica que sirva de subsidio tanto para



pesquisadores da area quanto para gestores publicos interessados em

aprimorar suas praticas de lideranca e gestao de equipes.

2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

2.1 Fundamentos da Gestao de Pessoas no Setor Publico

A gestao de pessoas no setor publico estd intrinsecamente ligada a
missao do Estado de prestar servicos de qualidade a sociedade.
Diferentemente do setor privado, onde a I6gica predominante € a
lucratividade, a administracao publica busca a efetividade e a equidade
na entrega de bens e servicos publicos. Assim, a area de gestao de
pessoas deve ser compreendida como um conjunto de politicas e praticas
voltadas para o desenvolvimento, valorizagcao e desempenho dos
servidores, tendo como foco a promocao do interesse publico. Além disso,
a gestao de pessoas no setor publico deve estar alinhada as diretrizes da
governanca publica, promovendo praticas que favorecam a
responsabilidade, a transparéncia e a orientacao para resultados. Isso
implica em adotar mecanismos de avaliacao de desempenho que
incentivem o desenvolvimento continuo dos servidores e contribuam

para o alcance das metas institucionais.

A valorizacao do servidor publico também passa pela implementacao de
politicas que estimulem o aprendizado organizacional e a inovacao.
Capacitacdes periodicas, programas de formacao e oportunidades de
crescimento profissional sdo instrumentos fundamentais para fortalecer
as competéncias individuais e coletivas, além de promover o
engajamento dos trabalhadores com os objetivos da administracao
publica. Outro aspecto importante € a construcao de um ambiente
organizacional saudavel, pautado pelo respeito, pela equidade e pela
inclusao. A promocgao do bem-estar no trabalho e a atenc¢ao a saude
mental dos servidores vém ganhando espaco nas agendas de gestao,
sendo consideradas estratégias relevantes para melhorar a qualidade dos

servicos prestados e reduzir indices de absenteismo e rotatividade.



Entre os fundamentos que sustentam a gestdo de pessoas no setor

publico, destacam-se:

1. Recrutamento e selecao por mérito: os processos de ingresso nNo
servico publico sao regulados por concursos publicos, garantindo
igualdade de oportunidade e transparéncia. Esse sistema visa atrair
candidatos com formacao técnica e valores compativeis com os
principios da administracao publica.

2. Capacitag¢ao e desenvolvimento continuo: a qualificagao dos
servidores € um elemento essencial para acompanhar as
transformacdes sociais e tecnoldgicas.

3. Programas de capacitacao promovem o aprimoramento das
competéncias individuais e coletivas, contribuindo para a melhoria
da gestao publica.

4. Avaliacao de desempenho: embora ainda seja um desafio em
mMuitos 6rgaos, a avaliacao do desempenho do servidor é necessaria
para identificar potencialidades, promover reconhecimento e
subsidiar agcdes de desenvolvimento e progressao funcional.
Quando bem estruturada, essa pratica contribui para uma gestao
mais estratégica e alinhada aos resultados esperados.

5. Clima organizacional e motivacao: aspectos subjetivos, como o
sentimento de pertencimento, valorizagcao e bem-estar no
ambiente de trabalho, sdo essenciais para o engajamento dos
servidores. Segundo Ryan e Deci (2000), a motivacao intrinseca é
impulsionada quando as necessidades psicoldgicas basicas —
autonomia, competéncia e vinculo — sao satisfeitas. No setor
publico, isso se traduz em liderancas mais humanas, processos mais
participativos e uma cultura institucional que reconhece o valor do
servidor.

6. Remuneracao e beneficios compativeis: embora ndo seja o Unico
fator motivacional, a remuneracao justa e a oferta de beneficios
(como plano de saude, estabilidade e plano de carreira) sao
elementos estruturantes da gestao de pessoas, sendo

fundamentais para atrair e manter talentos no setor publico.



A partir desses fundamentos, percebe-se que a gestao de pessoas na
esfera publica precisa ir além do aspecto burocratico e normativo,
buscando alinhar os interesses institucionais aos anseios dos servidores.
Isso exige dos gestores uma atuacao estratégica, sensivel as
especificidades do servico publico e capaz de promover um ambiente de

trabalho mais saudavel, colaborativo e orientado para resultados sociais.

2.2 Estilos de Lideran¢a na Administracao Publica

A lideranca no contexto da administracao publica desempenha um papel
essencial na conducao das equipes e no alcance dos objetivos
institucionais. Em um ambiente marcado por normas rigidas,
procedimentos burocraticos e a constante exigéncia por eficiéncia e
transparéncia, o estilo de lideranca adotado pode influenciar diretamente
o desempenho dos servidores, o clima organizacional e a qualidade dos

servicos prestados a populacao.

Diferentemente do setor privado, onde os resultados sdo mensurados
predominantemente por indicadores financeiros, no setor publico a
lideranga deve articular a eficacia administrativa com o compromisso
ético e o bem-estar coletivo. Isso exige dos lideres publicos nao apenas
competéncias técnicas, mas também habilidades relacionais, como

escuta ativa, empatia, justica e capacidade de mediacao de conflitos.

De acordo com ldalberto Chiavenato (2004, p. 165), “liderar € a capacidade
de influenciar pessoas para que voluntariamente se empenhem na
realizacao de metas comuns”. Essa definicao ressalta a importancia de
uma lideranca que va além da simples autoridade hierarquica, priorizando
a construcao de relacdes de confiancga, o estimulo a participacao e o

desenvolvimento das potencialidades dos membros da equipe.

No setor publico, trés estilos de lideranca ganham destaque:

1. Lideranc¢a autocratica: embora menos recomendada nos modelos

contemporaneos de gestao, ainda é presente em contextos



altamente burocratizados. Nesse modelo, o lider centraliza as
decisbes e exerce controle rigido sobre a equipe, o que pode gerar
passividade e desmotivacao entre os servidores.

2. Lideranca democratica: promove a participacao dos colaboradores
Nos processos decisorios, incentivando o didlogo, o trabalho em
equipe e a corresponsabilidade pelos resultados. E considerada
mais eficaz em ambientes que demandam inovagao, engajamento
e resolucao coletiva de problemas.

3. Lideranca situacional: proposta por Hersey e Blanchard (1986), este
modelo destaca que o estilo de lideranca deve ser adaptado
conforme a maturidade e a competéncia da equipe em cada
situacao especifica. Assim, o lider pode atuar ora de forma mais

diretiva, ora mais delegadora, conforme o contexto exigir.

Além desses, cresce a valorizacao da liderancga servidora, que, segundo
Robert Greenleaf (1970), busca servir primeiro, colocando as necessidades
da equipe acima dos proprios interesses do lider. Essa abordagem tem
ganhado espaco no setor publico por sua afinidade com os valores de

ética, cuidado com o outro e servico a coletividade.

Esses diferentes estilos demonstram que a lideranca eficaz na
administracao publica nao se restringe a um unico modelo, mas sim a
capacidade de adaptacao do lider, a0 seu compromisso com a missao
institucional e a forma como ele conduz e inspira sua equipe. Promover
estilos de lideranca mais humanos, colaborativos e alinhados com os
principios do servico publico € essencial para transformar a cultura

organizacional e melhorar os resultados entregues a sociedade.

2.3 O Impacto dos Estilos de Lideranga na Motivag¢ao dos Servidores

Publicos

A motivacao dos servidores publicos € um fator determinante para a
eficiéncia e a qualidade dos servicos prestados a sociedade. Ela reflete

diretamente na entrega das politicas publicas, no atendimento ao



cidadao e no desempenho organizacional das instituicdes
governamentais. Nesse contexto, os estilos de lideranca exercem um
papel central, pois os lideres sao agentes influentes na criacao de
ambientes de trabalho saudaveis, colaborativos e produtivos. Os estilos
adotados pelos gestores publicos influenciam diretamente o
engajamento, a satisfacao, a permanéncia e o desempenho das equipes.
Uma lideranca inspiradora pode ser a diferenca entre uma equipe apatica
€ uma equipe altamente comprometida com os resultados e com o bem

publico.

Estudos e iniciativas recentes no Brasil tém evidenciado como diferentes
abordagens de liderang¢a podem impactar positivamente ou
negativamente o ambiente de trabalho no setor publico. Um estudo
publicado na Revista Eletrénica de Administracao analisou a relagcao entre
estilos de lideranca e o desempenho de equipes no setor publico. A
pesquisa, realizada com servidores do poder executivo de Minas Gerais,
concluiu que o estilo de lideranca transformacional esta associado a
melhores resultados de desempenho das equipes. Este estilo,
caracterizado pela inspiracao, estimulo intelectual e consideracao
individualizada, mostrou-se eficaz na promoc¢ao de um ambiente de
trabalho mais motivador, inovador e produtivo. Além disso, os lideres
transformacionais tendem a promover um senso de propdsito nos
colaboradores, reforcando a importancia do servico publico como missao

coletiva.

A lideranca transacional, por outro lado, ainda € bastante presente no
setor publico, principalmente em organizacdes com estruturas
hierarquicas rigidas. Este estilo baseia-se na troca entre recompensa e
desempenho, sendo eficaz em contextos onde os processos sao
padronizados e as metas sao claras. No entanto, quando isolada, essa
abordagem pode limitar a criatividade, a proatividade e a autonomia dos
servidores, impactando negativamente a motivacao intrinseca. Assim, a

combinacao de praticas transformacionais com elementos transacionais



pode ser uma estratégia mais eficaz para equilibrar a disciplina e a

inovacao nas instituicdes publicas.

Além disso, programas governamentais tém buscado fortalecer as
competéncias de lideranca no servico publico. O Programa LideraGOV,
promovido pela Escola Nacional de Administracao Publica (ENAP), € um
exemplo de iniciativa que visa transformar a lideranga no servico publico
brasileiro. O programa propde um ambiente de aprendizado colaborativo
e interinstitucional, com foco no desenvolvimento de liderancas
comprometidas com valores publicos, inovacao e resultados. A iniciativa
destaca a importancia de lideres capacitados para enfrentar os desafios
da administracao publica contemporanea, enfatizando a necessidade de
estilos de lideranca que promovam a inclusao, a diversidade e a

valorizagao do servidor.

Discussodes recentes também tém abordado a equidade de género em
cargos de lideranca no setor publico. Um estudo encomendado pelo
Movimento Pessoas a Frente revelou que apenas 38% dos cargos de
lideranca sao ocupados por mulheres no servico publico federal. A
pesquisa destaca a necessidade de politicas que promovam a equidade
de género e a diversidade nas posicdes de chefia, reconhecendo que
estilos de lideranca inclusivos e representativos podem contribuir para

um ambiente de trabalho mais motivador, justo e eficaz. Liderancas
femininas tendem a adotar estilos mais colaborativos e participativos, o
gue pode contribuir significativamente para a coesao das equipes e para a

escuta ativa dos servidores.

Somado a isso, 0 avanco de pautas como saude mental e bem-estar no
ambiente de trabalho publico exige lideres com sensibilidade e preparo
para lidar com questdes humanas, muitas vezes invisibilizadas em
ambientes burocraticos. O estilo de lideranca servidora, nesse sentido,
tem ganhado espaco nas discussdes sobre gestao publica. Ele é
fundamentado na ideia de que o lider deve servir a sua equipe, apoiando

o crescimento profissional e pessoal dos servidores. Essa abordagem



promove empatia, humildade e comprometimento com o coletivo,
valores cada vez mais demandados em uma administracao voltada ao

interesse publico.

Esses exemplos demonstram que a adoc¢ao de estilos de lideranca
adequados € crucial para a motivacao dos servidores publicos. Lideres
que promovem a participacao, reconhecem as contribuicdes individuais e
incentivam o desenvolvimento profissional tendem a criar ambientes de
trabalho mais engajadores e resilientes, resultando em maior satisfacao,
menor rotatividade e melhor desempenho das equipes. Portanto, investir
na formacao e no desenvolvimento de lideres no setor publico é essencial
Nao apenas para a gestao eficaz de pessoas, mas também para o
fortalecimento da confianga nas institui¢cdes publicas e para a construcao
de uma administracao mais democratica, transparente e responsiva as

necessidades da sociedade.

2.4 Desafios e Oportunidades na Implementacao de Estilos de

Lideranga no Setor Publico

A implementacao de estilos de lideranga eficazes no setor publico
enfrenta uma série de desafios estruturais, culturais e institucionais que
impactam diretamente a forma como os gestores atuam e influenciam
suas equipes. Diferentemente do setor privado, onde ha maior margem
de flexibilidade e agilidade nas decisdes, o ambiente da administracao
publica é fortemente marcado por normas, procedimentos rigidos e
mecanismos de controle que muitas vezes engessam a acao gerencial. A
burocracia excessiva, a rigidez dos processos administrativos e a limitada
autonomia decisoéria sao obstaculos frequentes vivenciados por lideres
publicos. Tais fatores limitam o potencial de adog¢ao de estilos de lideranca
contemporaneos, como o transformacional, o participativo e o servidor,

gue demandam iniciativa, inovacao e foco no desenvolvimento humano.

Além disso, um dos principais entraves é a cultura organizacional

enraizada em muitos 6rgaos publicos, que ainda privilegia estruturas



hierarquicas verticais e praticas tradicionais de comando e controle. Essa
cultura, por vezes conservadora, resiste a mudanca e dificulta a
consolidacao de liderancas mais colaborativas e empaticas. Segundo
Chiavenato (2004), a transformacao cultural € um processo complexo e
progressivo que exige liderancas comprometidas com a evolugao
institucional e com a valorizagcao das pessoas. A resisténcia a mudancga, o
medo da inovagao e a caréncia de incentivos a criatividade sdo aspectos
culturais que devem ser enfrentados para permitir a emergéncia de novos

estilos de lideranca.

Outro desafio relevante diz respeito a formacao e capacitagcao dos
gestores publicos. Em muitos casos, servidores sao promovidos a posicdes
de chefia com base no tempo de servico ou em critérios politicos, sem
necessariamente possuirem habilidades gerenciais ou experiéncia em
lideranca de equipes. A auséncia de programas continuos de formacao
em gestao de pessoas, inteligéncia emocional, comunicacao e lideranca
limita consideravelmente a capacidade desses gestores em motivar e
engajar seus subordinados. Embora iniciativas como a Escola Nacional
de Administracao Publica (ENAP) e os programas de desenvolvimento
de liderancas do Governo Federal, como o LideraGOV, tenham ampliado o
acesso a capacitacao, ainda ha uma lacuna expressiva entre o que €
oferecido e as reais necessidades dos lideres publicos no exercicio

cotidiano de suas funcgoes.

Do ponto de vista estrutural, também é possivel observar a escassez de
mecanismos institucionais que promovam a avaliagao e o aprimoramento
continuo das liderancas. A auséncia de indicadores especificos para medir
a efetividade da lideranca, o clima organizacional e o engajamento dos
servidores torna dificil diagnosticar problemas e implementar solucdes
adequadas. Nesse sentido, seria estratégico adotar instrumentos como a
avaliacao 360 graus, o feedback estruturado e planos individuais de
desenvolvimento, alinhados as metas institucionais e a cultura do servico

publico.



Apesar dos inumeros obstaculos, ha também oportunidades promissoras
para o fortalecimento da lideranca no setor publico. A modernizacao
administrativa, impulsionada pelo avanco da transformacao digital, tem
permitido maior agilidade na comunicacao interna, descentralizagao das
informacodes e fortalecimento da cultura de dados, criando novas
possibilidades para uma lideranca mais estratégica e conectada com os
desafios contemporaneos. Iniciativas de governo aberto, escuta cidada e
plataformas digitais de gestao colaborativa apontam para uma
administracao mais participativa, onde o gestor precisa ser um facilitador

e articulador de solucdes.

A crescente exigéncia da sociedade por mais transparéncia, eficiéncia e
ética na gestao publica também tem pressionado os lideres a adotarem
estilos mais humanos e orientados por valores publicos. Neste cenario, os
lideres precisam atuar com empatia, responsabilidade social e escuta
ativa, demonstrando capacidade de dialogar com diversos publicos e
conduzir suas equipes com senso de propdsito e servico. Conforme
destaca Mintzberg (2010), o bom gestor publico deve ser um estrategista
sensivel ao contexto institucional e as dinamicas sociais, sem abrir mao da

integridade e da justica nas suas decisdes.

Adicionalmente, a entrada de novas geracdes no servico publico
representa uma oportunidade de renovacao cultural e gerencial. Os
jovens servidores, influenciados por uma visao mais horizontalizada das
relacées de trabalho, valorizam aspectos como diversidade, propdsito,
autonomia, equilibrio entre vida pessoal e profissional, e ambientes
colaborativos. Essa nova perspectiva favorece a adocao de praticas de
lideranca mais democraticas, onde a confianca, a inovagao e o

desenvolvimento continuo sao incentivados.

Por fim, o fortalecimento da lideranca publica requer acdes coordenadas
entre os diferentes niveis de governo e instituicdes formadoras. E
fundamental que os programas de capacitacao deixem de ser pontuais e

passem a ser estruturados como politicas permanentes, com curriculos



voltados as necessidades reais dos gestores. Também se faz necessaria a
criacao de redes de aprendizagem, mentorias e comunidades de pratica,
nas quais lideres possam trocar experiéncias, compartilhar boas praticas e

construir solucdes conjuntas.

Embora existam obstaculos concretos a implementacao de novos
modelos de lideranca no setor publico, € possivel — por meio de politicas
publicas de formacao, transformacao da cultura institucional e estimulo a
inovacao — construir um novo perfil de lider publico. Este novo perfil, mais
ético, inclusivo, estratégico e comprometido com o bem comum, é
essencial para que a administracao publica se torne mais eficiente,

transparente e alinhada as demandas da sociedade contemporanea.

3 METODOLOGIA

Este artigo adota uma abordagem qualitativa, com foco na pesquisa
bibliografica, como método principal de investigacao. Essa escolha
metodoldgica visa analisar e interpretar criticamente a producao
académica existente acerca dos estilos de lideranca e sua influéncia sobre

a gestao de pessoas no setor publico.

A pesquisa bibliografica é desenvolvida a partir de material ja publicado,
sendo especialmente eficaz para a construcao de fundamentos teodricos,
identificacao de lacunas e discussao de conceitos consolidados. Nesse
contexto, foram consultadas obras classicas e contemporaneas de autores
renomados da area da Administracao Publica e da Gestao de Pessoas,
além de artigos cientificos, relatdrios técnicos e matérias jornalisticas que
evidenciam a aplicacao pratica dos estilos de lideranca no contexto

publico brasileiro.

A analise dos dados foi feita por meio de uma abordagem qualitativa
interpretativa, permitindo a identificacao de padrdes, convergéncias e
divergéncias entre os autores, com vistas a constru¢cao de uma discussao
critica e fundamentada. A selecao das fontes considerou critérios de

relevancia tematica, atualidade e reconhecimento académico.



Foram utilizadas bases confidaveis de pesquisa, como Scielo, Google
Scholar, periédicos académicos das areas de Administracao e Ciéncias
Sociais Aplicadas, bem como relatorios e documentos institucionais
disponiveis em repositorios universitarios. Além disso, matérias publicadas
em jornais de grande circulacao nacional foram incorporadas com o
objetivo de ilustrar, por meio de exemplos praticos e recentes, os impactos

da lideranca publica no desempenho das equipes.

Portanto, a metodologia adotada busca fornecer uma analise critica e
aprofundada sobre o tema, contribuindo para o debate académico e para
a compreensao dos desafios da lideranca na gestao de pessoas no setor

publico.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES OU ANALISE DOS DADOS

A analise realizada ao longo deste estudo evidenciou que os estilos de
lideranca exercem um impacto direto e decisivo na forma como a gestao
de pessoas se concretiza no setor publico. Em um ambiente marcado por
estruturas hierarquicas rigidas, normas burocraticas e frequente escassez
de recursos, o modo como os lideres atuam influencia nao apenas o
desempenho das equipes, mas também o engajamento, a motivacao e a
saude organizacional dos servidores. No setor publico, a figura do lider
nao pode ser compreendida apenas como alguém que cumpre e impoe
regras. O lider publico assume o papel de articulador, mobilizador de
pessoas, mediador de conflitos e agente estratégico para promover um
ambiente institucional mais democratico, justo e eficiente. Ao se deparar
com um contexto em que os desafios incluem a falta de reconhecimento,
limitacdes materiais e exigéncias sociais crescentes, torna-se essencial
adotar posturas de lideranca que privilegiem o dialogo, a empatia, a

transparéncia e a valorizacao das pessoas.

A pesquisa mostrou que estilos de lideranca autoritarios e inflexiveis
tendem a reforcar comportamentos de apatia, resisténcia e baixa

produtividade, sobretudo quando associados a estruturas organizacionais



engessadas. Por outro lado, abordagens mais humanas e participativas,
como a lideranca transformacional, situacional e servidora, revelam-se
mais eficazes na construcao de equipes coesas, proativas e alinhadas com
os valores do servico publico. Essas liderancas incentivam o protagonismo
dos servidores, estimulam a criatividade na resolucao de problemas e
promovem um ambiente em que as contribuicdes individuais sao

reconhecidas e aproveitadas de forma construtiva.

Outro resultado importante identificado neste estudo diz respeito a
relacao entre estilos de lideranca e clima organizacional. Ambientes de
trabalho marcados por confianca, abertura ao dialogo e reconhecimento
profissional estao diretamente relacionados a atuacgao de liderancas
capacitadas e sensiveis as necessidades humanas da equipe. A lideranca
torna-se, nesse sentido, um vetor de qualidade institucional. Quando ha
confianca na gestao, os servidores tendem a assumir posturas mais
colaborativas, a desenvolver senso de pertencimento e a se comprometer

com 0s objetivos da organizagao

Além disso, observou-se que a adocao de estilos de lideranca
contemporaneos contribui para a modernizagao da administracao
publica. O incentivo a autonomia, a inovacao e a escuta ativa nao apenas
fortalece a gestao de pessoas, mas também amplia a capacidade
institucional de responder com agilidade e sensibilidade as demandas da
sociedade. A gestao publica passa a ser percebida nao como um sistema
fechado e burocratico, mas como uma rede viva de relacdes interpessoais

capazes de gerar solucdes criativas, ageis e centradas no cidadao.

Reconhecendo os desafios para a implementacao de estilos de lideranca
mais eficazes, este estudo destaca a caréncia de programas continuos de
formacao de liderancas, a persisténcia de critérios politicos ou
hierarquicos para nomeacdes e a falta de indicadores claros para avaliar o
desempenho da lideranca como obstaculos significativos. Muitas vezes,
servidores sao alcados a cargos de chefia sem a devida preparacao,

comprometendo a qualidade da gestdo e afetando negativamente a



motivacao da equipe. A ampliagcao e melhoria dos programas de
capacitacao, incluindo mentorias, workshops e treinamentos focados em
habilidades de lideranca, sao estratégias fundamentais para superar essas

limitacdes.

Outro aspecto relevante € a importancia da diversidade e inclusao na
lideranca publica. A entrada de novas geracdes no servico publico, com
uma visao mais horizontalizada e plural das relacdes de trabalho, oferece
uma oportunidade valiosa para consolidar praticas de lideranca mais
abertas, inclusivas e baseadas na confianca. A valorizacao da diversidade
de experiéncias e perspectivas enriquece a tomada de decisdes e
promove um ambiente organizacional mais inovador e acolhedor. A
influéncia da tecnologia na lideranca publica se destaca como um
facilitador para praticas mais colaborativas e transparentes. Ferramentas
digitais e plataformas de comunicag¢ao tém potencial para fortalecer o
didlogo, a transparéncia e a participacao dos servidores, contribuindo para
a construcao de uma cultura organizacional voltada a inovacao e a

melhoria continua dos processos.

Por fim, a lideranca no setor publico deve ser compreendida como um
processo dinamico, relacional e adaptativo. Lideres capazes de construir
vinculos solidos com suas equipes, promover um clima de cooperagao e
alinhar os objetivos individuais aos coletivos sao os que mais contribuem
para o fortalecimento da gestao de pessoas e para a qualificacao dos
servicos publicos. Trata-se de uma lideranca que inspira, desenvolve e
serve, e Nnao apenas comanda. Para isso, € fundamental que haja um
compromisso institucional que valorize a formacao, o reconhecimento e a

avaliacao continua da lideranca.

Este cenario exige, portanto, um esforco conjunto entre gestores,
servidores e instituicdes formadoras para construir uma lideranca
orientada por valores publicos, escuta cidada e valorizacao dos servidores
comMo agentes estratégicos. Assim, sera possivel avancar na construcao de

instituicdes publicas mais humanas, eficientes e legitimadas socialmente,



aptas a responder com qualidade e sensibilidade as demandas da

sociedade contemporanea.

5 CONCLUSAO / CONSIDERAGOES FINAIS

A gestao de pessoas no setor publico vem passando por transformacoes
significativas, exigindo liderancas mais conscientes, flexiveis e capacitadas
para lidar com os desafios da administracao contemporanea. Ao longo
deste estudo, foi possivel perceber que os estilos de lideranga exercem
um papel central na forma como os servidores publicos se relacionam
com seu trabalho, sua equipe e os objetivos institucionais. Modelos como
a lideranca transformacional, situacional e servidora demonstraram,
através da literatura consultada, maior capacidade de promover

ambientes organizacionais mais colaborativos, motivadores e produtivos.

A lideranca no setor publico nao pode mais se sustentar em praticas
puramente burocraticas ou autoritarias. E necessario desenvolver lideres
gue saibam escutar, mobilizar pessoas e alinhar estratégias institucionais
ao beme-estar dos servidores. Como argumenta Denhardt e Denhardt
(2007), “a nova administracao publica precisa olhar menos para o controle
e mais para o envolvimento dos cidadaos e dos proprios servidores no
processo de gestao”. Essa afirmacao reforca a premissa de que uma
gestao eficaz passa por uma lideranca humanizada, que reconheca o

valor das pessoas na entrega dos servicos publicos.

Entretanto, € importante ressaltar que a simples adog¢ao de modelos de
lideranca ndo garante, por si s6, 0 sucesso da gestao de pessoas. E
necessario haver um comprometimento institucional com a capacitacao
de liderancas, o fortalecimento das praticas participativas e a valorizacao
continua do servidor publico. O impacto positivo da lideranca dependera
da sua contextualizagao e da forma como ela é implementada no

cotidiano das organizacdes publicas.

Dessa forma, espera-se que este estudo possa contribuir para o avanco

das discussdes em torno da lideranca e da gestao de pessoas no setor



publico, despertando novos olhares e praticas voltadas para uma

administracao mais eficiente, ética e centrada nas pessoas.
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