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Resumo: O presente artigo tem como objetivo identificar e compreender os conceitos de lide-
ran¢a, bem como destacar as caracteristicas dos lideres na gestdo publica atual. Compreender a
percepcao os estilos de lideranca que estdo sendo utilizados em uma organizacao publica no estado
de Minas Gerais. Foi realizada uma pesquisa bibliografica sobre os conceitos dos estilos de lide-
ranga e a tendéncia nos tempos atuais para liderar e gerir equipes. Em um segundo momento foi
realizada uma pesquisa exploratdria dentro da empresa onde foi aplicado um questionario a cinco
gestores sorteados em um quantitativo geral de dezenove gestores, sendo este um método quali-
tativo de coleta de dados. E dentro deste contexto que as empresas buscam lideres diferenciados,
com perfis diversificados e com ampla capacidade de manter o foco além de mediar conflitos de
diversas categorias, estar engajados com os objetivos da empresa e, principalmente, saber lidar
com desafios diarios, buscando desenvolver pessoas e conquistar a confianga para atingir cada vez

mais os objetivos das corporacdes.
Palavras-chave: Categorias. Desafios. Lideranca. Modelos. Pesquisa. Subordinados.

Abstract: This article aims to identify and understand the concepts of leadership as well as highli-
ght the characteristics of leaders in the current public management. Understand the perception of
the leadership styles that are being used in a public organization in the state of Minas Gerais. A
bibliographical research was carried out on the concepts of leadership styles and the tendency in
the current times to lead and manage teams. In the second moment an exploratory research was
carried out within the company where a questionnaire was applied to five managers drawn in a
general quantitative of nineteen managers, being this a qualitative method of data collection. It is
within this context that companies seek differentiated leaders, with diversified profiles and with
ample capacity to maintain the focus beyond mediating conflicts of several categories, to be en-
gaged with the objectives of the company and, mainly, to deal with daily challenges, seeking to

develop people and gain the confidence to achieve ever more corporate goals.

Aluno do curso de Administragdo da Famig — Faculdade Minas Gerais

Aluno do curso de Administragdo da Famig — Faculdade Minas Gerais

Aluna do curso de Administragdo da Famig — Faculdade Minas Gerais

Mestra em Administragdo; Especialista em Logistica Reversa, coordenadora e professora da Famig — Facul-
dade Minas Gerais

E NV S R



Keywords: Categories. Challenges. Leadership. Models. Search. Subordinates.
1 INTRODUCAO

Cada vez mais, uma boa gestdo de pessoas tem aumentado sua parcela de contribuicdo para que
os objetivos organizacionais sejam atingidos. Chiavenato (2003) diz que a lideranga ¢é necessaria
em todos os tipos de organizagdo. Ela ¢ fundamental nas fungdes da organizagdo, o gestor precisa
conhecer a natureza humana e saber conduzir as pessoas. Os lideres possuem um grande papel
dentro das organizacdes, pois sdo eles 0s responsaveis por gerir 0s principais recursos, que sao as
pessoas. Os profissionais lidam com situagdes adversas: a qualidade do trabalho e das entregas sao
medidas por processos gerenciados e coordenados pelos gestores escolhidos para atuar com plane-
jamento, desenvolvimento e técnicas para alcancarem a exceléncia, tendo que utilizar habilidades

adquiridas ao longo da trajetoria profissional.

Atingir um nivel excelente em gestdo também significa, antes de tudo, ndo se fechar as evidéncias.
Assim mostrando o estilo de lideranca que se destaca e proporciona melhores condigdes para se
lidar com as pessoas exigéncias e resultados. Ressalta como tem sido o papel do lider dentro da
organizagdo e quais as principais caracteristicas que eles possuem ou desenvolvem no decorrer de

suas carreiras.
2 LIDERANCA

Segundo Maximiano (2002) lideranga ¢ a realizacdo de metas por meio da dire¢do de colaborado-
res. A pessoa que lidera com sucesso seus colaboradores para alcancgar finalidades especificas ¢ um
lider. O lider tem que saber gerenciar sua equipe, motivar seus colaboradores conscientizando de

que juntos € possivel tornar a empresa consecutivamente melhor.

Gerir pessoas hoje ¢ uma das mais importantes fungdes da administragdo moderna no contexto
global. “Administragdo de Recursos Humanos ¢ o conjunto de politicas e praticas necessarias para

conduzir os aspectos da posi¢ao gerencial relacionadas com as pessoas”. Chiavenato (2004, p. 9).

De acordo com Heifetz (2000 APUD ALONSO, 2005, p. 1) é necessario lembrar frequentemente
as pessoas qual ¢ a visao de longo prazo e explicar por que o trabalho delas ¢ importante para a
organizacao. A comunicagdo da visao € uma forma de motivar os liderados e de dar sentido aos
seus esfor¢os. Com a visdo, os liderados podem definir com clareza o que o lider e a propria orga-

niza¢do buscam, podendo também definir metas proprias.

Para Chiavenato (1999), a lideranga ¢ uma forma de influéncia. A influéncia é uma transagao in-
terpessoal em que uma pessoa age para modificar ou provocar o comportamento de outra pessoa,

de maneira intencional.

O lider exerce influéncia em seu grupo para que facam o que ele deseja, conduzindo-os na dire¢ao
que sozinhas ndo seguiram. Deve mostrar oportunidades de crescimento e desenvolvimento pro-
fissional e pessoal, incentivar, mostrar que ¢ possivel colocar a equipe em condi¢des de avancar e

também aprender com os erros.



A elevada énfase em estudos envolvendo o setor privado e a caréncia de estudos mais amplos e
criticos sobre a temdtica da lideranca no setor publico torna a demanda por contribui¢des teodricas
sobre o tema ainda mais significativa. Essa escassez de estudos talvez possa estar associada ao
imagindrio de que burocracias sdo movidas por forcas que se encontram além do controle de lide-
res, Van Wart (2003).

Para Hooijberg e Choi (2001), enquanto lideres publicos devem unificar inimeros objetivos com
diferentes racionalidades e interesses, os lideres do setor privado tendem a ter objetivos mais cla-
ros. Afinal, encontram-se focados em um proposito central: o lucro, mais facilmente mensuravel,
por meio de indicadores econdmico-financeiros, além de dificuldades de se mensurar o desempe-

nho dos lideres do setor publico.

Na perspectiva de Hooijeberg e Choi (2001), tal aspecto abrange a amplitude de atividades e o
nivel de autonomia de acdo desses lideres, podendo resultar em comportamentos inibidos e limi-
tados. Sdo alguns desses fatores inibidores: os cargos com fun¢des demasiadamente explicitas e
documentadas; deveres, autoridade e prestacdao de contas codificadas e o reduzido controle e au-
tonomia sobre os recursos. Sob a oOtica dos liderados, tais aspectos atuariam como substitutos da

lideranga.
2.1 Tipos e modelos de lideranca

A maneira como o lider se comporta influencia as atitudes e o desempenho da equipe de trabalho.
O estilo de lideranga ¢ que mostra o desempenho dos lideres e liderados no alcance das metas na

organizacao. Existem trés tipos de lideranga: autocratica, liberal e democratica.

O lider que desempenha o estilo de lideranga autocratico ¢ duro e impositivo, o comportamento
dos grupos mostrou forte tensdo, frustragdo, e, sobretudo, agressividade de um lado; de outro, ne-
nhuma espontaneidade, nem iniciativa, nem formag¢ao de grupos de amizades, Chiavenato (2000,
p. 316).

Na lideranca autocratica os liderados mesmo gostando do seu trabalho ndo demonstravam satisfa-
¢do e era so o lider dar as costas que paravam suas atividades sendo agressivos e indisciplinados,
ou seja, o trabalho apenas se desenvolvia com a presenca fisica do lider, com este tipo de lider
a organizacdo tem muitas dificuldades para alcancar seus objetivos. De acordo com Maximiano
(2002) a lideranca autocratica nada mais ¢ do que o poder de decisdo ser concentrado apenas no
lider, ou seja, centraliza a autoridade com seus subordinados. Percebe-se que o lider autocratico ¢
centralizador, define os objetivos de seus liderados, determina o que deve fazer ndo deixando que

participem das decisdes, ou seja, ndo escuta as opinides dos subordinados.

Segundo Chiavenato (2000, p.316) a lideranca liberal o lider deixa todos a vontade. Embora a
atividade dos grupos fosse intensa, a producao foi mediocre, as tarefas se desenvolviam ao acaso,
com muitas oscilagdes. Neste estilo de liderancga nota-se um pouco de falta de respeito em relacao
ao lider onde os liderados gastam muito tempo com assuntos pessoais que nao estao relacionados

ao trabalho, o pessoal tem total liberdade nas decisdes e pouca participagao do lider.



Para Snell (1998) um estilo de lideranga liberal em que o lider ndo toma as decisdes, conduz a
atitudes mais contrarias e a um desempenho mais baixo. Na lideranga liberal o lider ouve, tem
confianca nas opinides dos liderados, os subordinados tém total liberdade nas decisdes e o lider

participa pouco nas decisdes na empresa.

Conforme Chiavenato (2000, p. 316) a lideranga democratica o lider e atuante, consultivo e orien-
tador. Houve formacao de grupos de amizade e de relacionamentos cordiais, mostra que neste esti-

lo de lideranca o lider conduz e orienta o grupo e incentiva a participacdo democratica das pessoas.

Maximiano (2002) ressalta que quanto mais decisdes forem tomadas em grupo, mais o lider apre-
senta o estilo de comportamento democratico e proporciona melhores condigdes de trabalho, além

de um fator motivacional para a equipe.

A lideranca democratica apresenta boa relagdo do lider com os liderados, as atividades foram bem
desenvolvidas até mesmo quando o lider ndo estava, promove a participagdo e confianca da equi-

pe, € mantém uma boa comunicacdo do lider com os liderados.

Cuadroe 1 - A diferenca dos trés estilos de lideranca

Cluadro 1:Estilos de Lideranca

Autocratica

Democratica

Liberal

A lider fixa deretrizes, sem quabquer
participa¢do do grupo.

As dwelrizes 530 debatidas
e decididas pelo grupo,
astimulado & assishido pido
lichar.

Ha liberdade total para as
decisbas grupais ou
individuais, @ minima
participacao do lider.

O lider determina as providéncias
para execu;3o das tarefas, cada uma
por vaz na medsda em que s& lomam
nscESsAnas & dé modo imprevisivel
para o grupo.

QO grupo esboca  as
providéncias para atingir o
alvo 4]
aconselhamento  do  lider,
gueé sugere allernativas para
0 grupo escolher, As larefas
ganham novas perspectivas
com o5 debates.

A participacdo do lider &
limitada, apreseniando
apenas maleriais vanados ao
grupo, esclarecendo  gue
poderia fomecer informacgies
desde que as pedissem.

O lider determina a tarefa que cada
um deve execular e o sBu
companheino de trabalho.

A divisio das tarefas fica a
critério do grupo & cada
membro tem liberdade de
escolher seus companheiros
de trabalho.

A divisdo das tarefas e
escolha dos colegas  fica
totalmente a cargo do grupo.
Absoluta falta de participagio
do lider.

O lider & dominador & & “pessoal” nos
elogios @ nas criticas ao trabalho de
cada membro.

O lider procura ser um
membro normal do grupo,
em espirite. O lider é
“objetiva” e hmita-se a0s
“fatos™ nas criticas e nos
elogios.

O lider ndo awalia o grupo

nem caontrola a5
acontecimentos. Ap-anaa
comenta as atrvidades

quando penguntado

Fonte: Chiavenalo (2003, p.125)

Chiavenato (2003), os lideres utilizam os trés tipos de lideranga de acordo com o momento, pes-
soas ¢ tarefas a serem executados, tanto eles mandam os subordinados a cumprir as obrigagoes,
como também consultam os liderados nas tomadas de decisdes. E essencial para a pessoa que esta
no cargo de lideranca saber lidar e aplicar o estilo de lideranga em cada tipo de situacdo, ha mo-

mentos que o lider tem que ser mais rigoroso, outro mais maleavel.



2.2 A importancia dos lideres nas organizacdes

Atualmente a lideranc¢a tem sido um dos temas mais estudados nos ultimos anos, ¢ cada vez mais
indispensavel nas organizacdes pelo fato de, por um lado, o mundo organizacional exigir lideres
eficazes e eficientes para a dire¢cdo bem sucedida das organizacdes, a lideranca representa o pro-
cesso mais eficaz de renovar e revitalizar as organiza¢des e impulsiona-las rumo ao sucesso e a
competitividade, Chiavenato (2004).

As organizagdes estdo cada vez mais exigindo de seus gestores que gerenciem seus colaboradores
estimulando o trabalho em equipe e motivando-os para alcangarem os objetivos desejados, Cruz e
Silveira (2013). Para que a equipe alcance seus objetivos o importante ¢ que todos participem, que
possam sugerir expor suas idéias e que haja respeito com a opinido dos colegas, o bom lider além

de direcionar sua equipe deve saber ouvir.

Segundo Chiavenato (2000) para alcancar tal eficacia se faz necessario avaliar as pessoas do seu
grupo, observando as suas potencialidades e como elas poderdo ajudar a conquistar os objetivos
tracados. Os subordinados precisam ter onde se espelhar para trabalharem com mais seguranca.
Sendo assim, ¢ importante destacar que estar a frente das organizagdes pressupde buscar sua pro-
pria visdo, procurando intencionalmente influenciar os outros e as condigdes com as quais eles
trabalham, permitindo-lhes utilizar o pleno potencial e desse modo aumentando a probabilidade
de realizar o desenvolvimento organizacional e pessoal de todas as partes envolvidas, Drucker
(1998).

Para tanto, ser lider sugere ser exemplo de coragem, for¢a e determinacgdo, ndo vivendo a mercé
dos problemas, mas sim analisando e criando solu¢des vidveis para o contexto em questdo, sendo
aquele que entende as coisas antes dos outros e desenvolvem novas habilidades, os individuos ndao
apenas procuram confiabilidade nos lideres como também querem que esses enxerguem & frente,

tendo sabedoria e uma visao do futuro.

Sendo assim, o lider tem um papel de fundamental importancia nas organizacdes, pois exerce a

tarefa de ser o mediador dos processos, sejam de agdao ou de planejamento. Torres (1996).
3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Foi realizada uma pesquisa bibliografica sobre os conceitos dos estilos de lideranga e a tendéncia
nos tempos atuais para liderar e gerir equipes em uma organizacao publica. Em um segundo mo-
mento foi realizada uma pesquisa exploratdria qualitativa, onde foi aplicado um questiondrio a

cinco gestores sorteados em um quantitativo geral de dezenove gestores.

O mesmo procura combinar os aspectos especificos dos lideres da organizagao publica com contri-
buicao de diferentes setores, com referéncia aos variados tipos de lideranga. Este questionario tem
clara ligacdao entre competéncias de lideranca, sdo caracterizadas por um conjunto de caracteristi-

cas e atributos direcionadas aos lideres.



3.1 Enquadramento Metodologico

Na andlise dos dados obtidos, recorrem as técnicas basicas de estatisticas descritiva para caracteri-
zar as competéncias do dominio da lideranca evidenciadas pelos dirigentes. Para avaliar e validar

as varidveis latentes consideradas, recorremos as técnicas de analise dos fatores do questionario.
3.2 Procedimentos para coleta e analise de dados

A Pesquisa foi estruturada em dois momentos: o primeiro foi a pesquisa documental onde se
priorizou a revisdo e a selecdo da bibliografia, bem como a andlise de documentos, que se rela-
cionavam ao problema e ao tema deste artigo. Foram utilizados alguns autores como: Chiavenato
(2004); Maximiano (2002); Cruz e Silveira (2013); Yuki. G (2002).

A metodologia utilizada neste artigo foi a pesquisa bibliografica, que segundo Carvalho (1988), ¢
a atividade de localizagao de fontes diversas de informagao escrita para coletar dados gerais ou es-
pecificos a respeito do tema, além de uma abordagem qualitativa, que segundo Martins e Theofilo
(2007, p. 135) coloca-se que “pedem descri¢des, compreensdes e andlises de informacdes, fatos,
ocorréncias que naturalmente ndo sdo expressas por nimeros”. Analisando dados, acerca das ati-
vidades de planejamento das organizagdes no dominio de lideranga existente entre os dirigentes
da organizacdo publica, através do presente questionario designado de Estilos de Lideranga: Em
uma organizacao publica, juntamente ao universo constituido pela populagdo total de dezenove
gestores organizacao, titulares de cargos de lideranga, a amostra selecionada foi de cinco gestores,

que representam 26,32% do total dos dirigentes alvos.
4 RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo, serdo apresentados os resultados das pesquisas bibliograficas e qualitativa explo-
ratoria, realizada com auxilio de materiais como; artigos, pesquisas, livros, entre outros. Visou
levantar objetivos dos tipos de lideranca na organizacao publica levantada para o desenvolvimento
deste trabalho.

No decorrer das leituras bibliogréficas, percebe-se que cada autor abordou diversas caracteristicas
aos conteudos apresentado, deixando claro o papel de lideranca no setor publico, pautada essen-
cialmente por valores como honestidade, respeito, compromisso e transparéncia, amparada por
sistemas gestdo da ética e atitude de lideranca. O desenvolvimento deste conteudo foi fundamen-
tado por varios autores conceituados que abordaram o tema de uma forma relevante. Cruz (2006,
p.2) resume que “O exercicio da governanga consiste, em mobilizar e usar de modo virtuoso, os

recursos humanos e financeiros, em beneficio da coletividade”.

Os cinco gestores pesquisados sdo de ambos os géneros. Percebe-se que os gestores estdo, em sua
maioria, entre os 36 ¢ 55 anos de idade, como mostra o grafico abaixo. Esse fato comprova para
o argumento de que a escolha da alta administragdo para a ocupagao dos setores levou em con-
sideracao a fatores como a experiéncia e/ou formagao académica mais aprofundada, com niveis
de escolaridade em pos-graduados, MBA e mestrado. Tendo 60% dos gestores um tempo de casa

maior que 26 anos, e tendo entre 10 e 20 subordinados.



Grafico 1 - Idade

@ De18a24
@®De25a30
De31a3s
® De36a41
@ Ded1a4b6
@ Ded7as5
@ Acima de 55

Fonte: Proprios autores

Os Fatores de Resultados identificam a opinido do respondente em relagdo a sua atuagdo como li-
der e também os resultados que sdo alcangados através dela. Esse resultado pode indicar que existe
efetividade e satisfacdo para a realizacao de atividades relacionadas a lideranca, de acordo com a

opinido da amostra pesquisada.

Grafico 2 - Deixo claro o que cada um pode receber quando as metas de desempenho sio

alcancadas
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Alternativas

Fonte: Proprios autores

Constata-se que no grafico dois, 60% dos lideres entrevistados demonstram disposi¢do e empe-
nho em fazer com que seus liderados tenham conhecimento do que recebe quando suas metas sao
alcancadas, como por exemplo premiagdes por desempenho, participacao nos lucros da empresa,
bonus por meta superada e aumento salarial. Isso comprova a percep¢do de Maximiano (2004),
que afirma que os lideres democraticos atentam-se as necessidades e potencialidades dos lidera-
dos, trazendo inspiragdo para que ofere¢cam o maximo de si, ou seja, criam meios de motivar e

guiar os liderados para o melhor desempenho das suas atividades.



Grafico 3 - Concentro minha total atenciio em lidar com erros, reclamacdes e falhas.
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Fonte: Proprios autores

Percebe-se no grafico trés, que ha um gerenciamento autocratico, o lider age quando existe nao
conformidade entre as atividades que sdo executadas e o que foi planejado. O gerenciamento dessa
exce¢do pode ocorrer, quando ele observa e procura pelos desvios das regras e dos padrdes esta-
belecidos, tomando medidas corretivas quando estes sdo encontrados. Para Banov (2008), o lider
autocratico tem uma postura altamente diretiva, s6 impulsionada pelas realiza¢des de tarefas, onde
as mesmas sao planejadas por técnicas sem deixar espago para a criatividade e a participagdo do
grupo liderado, tornando-os assim, essencialmente frustrados e, consequentemente, favorecendo

um lugar de trabalho propicio a tensdo, ao stress e a desmotivagdo do liderado.
Grafico 4 - Elevo o desejo dos outros em obter sucesso
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Fonte: Proprios autores

Segundo os dados apresentados no grafico quatro, 80% dos gerentes relativamente frequente ele-
vam o desejo dos liderados em obter sucesso, esta comprova o estilo democratico, pois o lider
estimula seus liderado a participagdo do grupo e orienta as tarefas para a obten¢do do sucesso, de
acordo com a Organizagdo para a Cooperacao ¢ Desenvolvimento Economico - OCDE (1991),
elevar o desempenho da producdo de organizacdes publicas [para] melhorar a gestao dos recursos
humanos, incluindo pessoal, desenvolvimento, recrutamento de talentos qualificados e pagar por
desempenho; envolver mais pessoal na tomada de decisoes e gestdo; relaxe controles administra-

tivos enquanto impde metas de desempenho estritas; usar tecnologia da informacao; melhorar o



feedback dos clientes e estressar a qualidade do servico; trazer decisdes de oferta e demanda de

sucesso em conjunto.

IGrafico 5 - Converso sobre minhas crencas e valores mais importantes
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Fonte: Proprios autores

Percebe-se que os gestores pesquisados, conversam sobre as crengas e valores com seus liderados,
mantendo a cultura viva e presente, garantindo que os valores sejam cumpridos, tornando fator
decisorio para o sucesso duradouro de uma organizacgao, segundo Berger e Meng (2010), os lide-
res do setor de gestao publica influenciam o comportamento, atitudes e crencas dos funcionarios e
determinam a cultura corporativa e o clima de comunicagdo. Além disso, o trabalho que realizam
aumenta o valor das relagdes publicas, aumenta a eficiéncia da organizagao e facilita a tomada de
decisdes corretas.

De acordo com o resultado, pode-se observar que este atributo obteve um grupo de médias homo-
géneas e altas, representando que os lideres em suas percepgdes, agem de maneira efetiva e esfor-

cada, o que exatamente a organizagdo necessita, empenho na busca dos objetivos.
5 CONCLUSAO

Conforme pesquisas realizadas para o desenvolvimento deste artigo, conclui-se que a lideranga ¢
um relacionamento de influéncia entre lideres e liderados e que os resultados refletem seu proposi-
to conjunto. A lideranga ¢ uma atividade de pessoas, portanto distinta de burocracia administrativa

ou atividade de planejamento.

Tem-se que quando as liderangas sdo fortes e se desenvolvem, os liderados tendem a ter mais con-

fianca, sentem-se mais engajados e executam suas atividades de forma mais eficiente.

Constata-se que o tipo de lideranga predominante identificado por meio deste questionario ¢ de
Lideranca Democratica, sendo estes encorajadores, incentivadores a darem sugestdes e opinides.
Buscando estes, serem facilitadores dos processos, ajudando a equipe a desenvolver solucdes.
Identificou-se também que estes se preocupam com a execu¢do do trabalho, mas também com a

qualidade de vida e satisfagdo do time.



Para chegar a algumas caracteristicas apontadas como importantes atributos de um bom lider pu-
blico, os dirigentes sdo capacitados, sdo bons planejadores. Tendo conhecimento técnico dos pro-
cessos de trabalho de sua equipe, e agem sempre com base na é€tica e na justi¢a, orientando o seu
grupo, incentivando-o para capacitagcdo constante e levando-o ao crescimento pela possibilidade
de participa¢do em eventos de formagdo e também da interagdo e trocas de saberes entre os pro-

prios integrantes.

Outro tipo de lideranga identificado € o de Lideranga Autocratica, sendo este o “chefe” o centro de
decisoes e bastante centralizado. O subordinado deve se contentar com ordens, com pouco espaco

para questionamento ou sugestoes.

Nao ¢ impeditivo as conclusodes, que o lider pode ser formado e treinado, e dessa forma, melhorar
ainda mais o nivel de caracterizagdo de lideranga na organizacao, sugerindo, em decorréncia dos
resultados, estas possiveis melhorias podem ser implementadas no ambito das organizagdes pu-

blicas.

REFERENCIAS
Administragdo de empresas: uma abordagem contingencial 3. Ed. Sao Paulo: Makron Books, 2004.

ALONSO, V. As 5 atividades basicas do lider. HSM Management, ano 9, n. 52, setembro-outubro
2005 - (2000 apud ALONSO, 2005, p. 1)

ALMEIDA, Gustavo Henrique. Faléncia: A Inevitavel Morte do Empresario e a Necessaria Sobre-
vivéncia da Empresa. Libertas, Revista de Ciéncias Sociais Aplicadas, Belo Horizonte, v.1, n.1,
p.72-99, julho\dezembro. 2010.

BRANDAO, Hugo Pena. Gestio baseada em competéncias: um estudo sobre competéncias pro-
fissionais na industria bancaria. 1999. Dissertacdo (Mestrado em Administragdo) — Universidade
de Brasilia, Brasilia.

BARBER, M. Instruction to Deliver. Tony Blair, Public Services and the Challenge of Achieving
Targets. London: Politico’s, 2007.

BICHUETTI. Luana Bernardi; BICHUETTI. José Luiz. Gestao e cultura: inseparaveis para o su-
cesso do lider, Acesso em: 05/04/2018.

CHIAVENATO, Idalberto. Administracao — teoria, processo € pratica. 3* edi¢ao. Sao Paulo: Pear-
son education do Brasil, 2000.

CHIAVENATO (1999, p. 172) “Cultura organizacional ¢ o conjunto de hébitos e crengas, estabe-
lecidos através de normas, valores, atitudes e expectativas compartilhadas por todos os membros
da organizagdo. A cultura espelha a mentalidade que predomina em uma organizacao”.

CHIAVENATO, Idalberto; Introducao a Teoria Geral da Administracdo. Rio de Janeiro: Elsevier,
2003.

CHIAVENATO, I. Gestao de pessoas. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004

CRUZ, C.H.B. Medir, Mostrar, Debater. SP GOV 03: versao eletronica. Disponivel em: www.
revista.fundap.sp.gov.br. Acesso em 24/03/2018.

CRUZ. Claudenora Alves da. SILVEIRA. Rejane Barbosa da, 2013. Artigo LIDERANCA: a in-



fluéncia do lider na gestao de suas equipes.

D’ALTA, Sofia Tomé (2007). A Nova Configuragcdo do Sector Empresarial do Estado e a Empre-
sarializag¢do dos Servigos Publicos. ed. Almedina: Lisboa.

DRUCKER, Peter. Administragdo: desafios Gerenciais para o Século XXI, editora Thomson Pio-
neira, 1998.

HOOIJBERG, R.; CHOI, J. The impact of organizational characteristics on leadership effective-
ness models: An examination of leadership in a private and a public sector organization. Adminis-
tration & Society, v. 33, p. 403-431, 2001.

HUNTER, J. C. Como se tornar um lider servidor: Os principios de lideranca de O monge ¢ o
Executivo. Rio de Janeiro: Editora Sextante, 2006.

HUGHES, O. E. (1998). Public Management and Administration. Macmillan, London.

. Introdug@o 4 teoria geral da administra¢do: uma visdo abrangente da moderna admi-
nistracdo das organizacdes. Rio de Janeiro: Elsevier, 2003.

LOPES, Ana Maria D’ Avila. O direito fundamental a biodiversidade e o patenteamento de espécie
vivas. Revista de Informacao Legislativa. Brasilia. Ano 43, n. 172, out./dez. 2006. Disponivel em:
<http://www.senado.gov.br/web/cegrat/ril/Pdf/pdf 172/R172-05. pdf>. Acesso 3 set. 2013.

MAXIMIANO, Antonio César Amaru. Teoria geral da Administragdo: da revolucdo urbana 4 re-
volucao digital. Sao Paulo: Atlas, 2002.

MARTINS, Gilberto de Andrade; THEOPHILO, Carlos Renato. Metodologia da investigacao
cientifica para ciéncias sociais aplicadas. Sdo Paulo: Saraiva, 2007.

Moreno, M. A., Navarro, C., Humanes M.L. Septiembre 2014. El liderazgo en relaciones publicas
y gestion de comunicacion. Analisis cuantitativo de los factores de liderazgo en Espafia. Palabra
Clave 17 (3), 946-978. DOI: 10.5294/pacla.2014.17.3.16

SNELL, A. Scott; Bateman, Thomas S. Administragdo: construindo vantagem competitiva. Sao
Paulo: Atlas, 1998.

TORRES, Ofélia de Lanna Sette. Administracdo: o Individuo na Organizacao, editora Atlas, 1996.

VAN WART, M. Public sector leadership teor: an assessment. Public Administration Review, v.
63, n.2,p.214-228, 2003.

XVII Governo Constitucional (2005), Programa do XVII Governo Constitucional, Lisboa, Dispo-
nivel no site: https://www.portugal.gov.pt.




