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INTRODUCAO

Muito se tem escrito a respeito da im-
portancia da lideranca nos ambientes
de trabalho. A alta frequéncia com que o0 as-
sunto tem sido estudado exibe uma ampla
possibilidade de abordagens. Uma delas

pode ser a comparagdo entre o exercicio da
lideranca nos setores privado e publico, em
que as relacdes trabalhistas possuem dife-
rengas marcantes. De acordo com Kouzes e
Posner, “ndo importa se vocé trabalha no
setor publico ou privado, o exercicio da li-
deranca poderd auxilid-lo a desenvolver
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sua capacidade de conduzir os outros a lu-
gares onde eles (e vocé) jamais estiveram”.!

Contudo, é prudente relembrar que a lide-
ranca continua sendo um requisito basico para
que haja eficaciaem qualquer organizagao, seja
publica ou privada, e a qualquer tempo. Em
periodos de tensdo, situacdo corriqueira na
sociedade moderna, a lideranga pode ser o
fator crucial de distin¢do entre organizagdes
que prosperam e organizagoes que fracassam.?

Neste trabalho, a mengao ao setor publico
faz referéncia a Administragdo Publica, que,
segundo Meirelles: “[...] € um conjunto de 6r-
gdos instituidos para

as caracteristicas da lideranca, a importan-
ciada lideranga nas organizacoes, a lideran-
¢a e os valores éticos e morais, a lideranca
como processo de aprendizado e a lideran-
¢anos ambientes publico e privado. Por fim,
apontam-se 0s aspectos de similaridade en-
tre as liderangas nos setores publico e pri-
vado observados ao longo deste percurso.

O CONCEITO DE LIDERANCA
Em termos conceituais, para Packard a

lideranga é vista como a arte de fazer com
gue os outros desejem

consecucao dos objeti-
vos do Governo”.®
Numa visao global, é
todo o aparelhamento
do Estado preordenado
arealizacdo de seus ser-
Vigos, visando a satis-
facdo das necessidades
coletivas.*

Assim, este artigo,

Contudo, € prudente
relembrar que a lideranca
continua sendo um requisito
basico para que haja
eficacia em qualquer
organizacgéo, seja publica ou seus interesses pesso-
privada, e a qualquer tempo

fazer algo que o lider
estd convencido de
que deve ser feito.
Para Hogan, a lide-
ranga implica persuadir
outras pessoas no sen-
tido que deixem de lado,
por um certo periodo,

ais em beneficio de um

fundamentado em pes-

objetivo comum que

quisa bibliografica, ba-
seado em obras, periddicos, artigos publi-
cados e trabalhos académicos, tem o propo-
sito de verificar os indicios da similaridade
entre as liderancas exercidas nos setores
publico e privado, a partir do préprio con-
ceito de lideranga, de suas caracteristicas e
de sua importancia nas organizagoes.
Primeiramente, serd analisado o conceito
de lideranca. Em seguida, serdo abordadas

esteja associado as res-

ponsabilidades e ao bem-estar do grupo.®
Apesar da existéncia de uma gama enorme
de conceitos relativos a lideranca, neste tra-
balho sera tomada por base a defini¢ao apre-
sentada por Tannenbaum: “Lideranca é a in-
fluéncia interpessoal, exercida na situacao e
dirigida, por meio do processo da comunica-
¢do humana, a consecucao voluntaria de um
ou diversos objetivos especificos”.” A defini-

1 Cf. KOUZES, James M; POSNER, Barry Z. O desafio da lideranga. 3 ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2007, p. 3.

2 BENNIS, Warren. Lideres e lideranca: entrevistas com liderancas empresariais e politicas dos Estados
Unidos, Japao e Europa. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

3 Cf. MEIRELLES, Hely Lopes. Direito Administrativo Brasileiro. 21 ed. Sdo Paulo: Malheiros, 1996, p. 6.

4 ldem.

> PACKARD, V. “The pyramid climbers”, In NOVO, D. V. e CHERNICHARO, E. Gestdo e Lideranc¢a. Rio
de Janeiro, Fundacdo Getdlio Vargas FGV Management, 2008.

® HOGAN In NOVO, D. V. e CHERNICHARO, op. cit.

” Cf. TANNENBAUM, Robert. WESCHELER. I; MAPARIK, F. Lideranca e organizacdo. Sdo Paulo:
Atlas, 1970, In CHIAVENATO, Idalberto. Introducéo & Teoria Geral da Administracdo. 7 ed. rev.
Rio de Janeiro: Elsevier, 2003, p. 122.
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¢do de Tannenbaum sera analisada detalha-
damente ao longo deste capitulo.

INFLUENCIA INTERPESSOAL

A influéncia interpessoal é facilmente
perceptivel na lideranca, pois ninguém lide-
ra sendo outra pessoa ou grupo de pesso-
as. E essa lideranga se da por um processo
de influenciacdo que, por sua vez, ocorre
dentro de um contexto de relacionamento
interpessoal. De acordo com Kouzes e
Posner, “ndo encontramos apenas lideres
grandiosos que marcaram a historia. En-
contramos também lideres do dia a dia,
pois a lideranca ndo é uma questédo de car-
go nem funcdo. E uma quest&o de relacio-
namento, credibilidade e do que fazemos™.®

Em Ultima instancia, influenciar signifi-
ca a capacidade ou poder que uma pessoa
ou coisa tem de interferir no comportamen-
to ou no desenvolvimento de outrem®.

Nesse sentido, a lideranca necessita re-
fletir um processo no qual o lider busca,
sob influéncia e aceitagdo do proprio gru-
po, o alcance de metas e objetivos especi-
ficos por meio de mobilizagao, informagéo,
comunicacdo, manejo, solucdo de confli-
tos e estabelecimento de estratégias.”

Depreende-se que, numa relagdo des-
se porte, ndo se pretende uma abordagem
de dominéncia ou manipulagdo, mas o li-
vre arbitrio para um seguimento fiel, leal e
espontaneo.

8 Cf. KOUZES & POSNER, op. cit., p. 385.

Seguindo a andlise do conceito de lide-
ranca, € importante destacar, como sera vis-
to a sequir, a questdo do exercicio da lide-
ranca situacional.

O EXERCICIO SITUACIONAL DA
LIDERANCA

Autores como Kouses, Posner e Charam
apontam a lideranga como um processo in-
serido num contexto situacional.!
Empiricamente, a prdpria historia nos reve-
la esse fato ao apontar diversas personali-
dades que exerceram sua lideranca sempre
inseridas numa situagdo especifica.

Em exemplo de lideranga situacional é o
famoso caso de Ernest Shackleton,*? um aven-
tureiro que viveu no inicio do século XX e
teve a proeza de conseguir manter vivos e
sdos seus subordinados em um longo e pe-
noso periodo em que esteve na Antartica,
apos um naufragio em pleno Polo Sul.®

Shackleton tentou duas vezes chegar ao
Polo Sul, em 1902 e 1908. Depois que Roald
Admunsen chegou ao Polo em 1911, resta-
va ainda um grande desafio na Antartica:
cruzar o Continente Gelado. A tentativa de
Ernest Shackleton em 1915 terminou antes
que ele chegasse ao seu destino. Seu navio,
o Endurance, ficou preso no Mar de
Weddell por 281 dias até ser destruido pelo
gelo. Ai iniciou uma jornada impressionante
gue terminou com o resgate, sem a perda de
nenhum de seus comandados.**

® Conceito extraido do dicionario Ferreira, Aurélio Buarque de Holanda — 6% ed. — Curitiba: Postigraf, 2004.

10 KOUZES & POSNER, op. cit.

1 ldem e CHARAM, RAM. O lider criador de lideres: a gestdo de talentos para garantir o futuro e a

sucessdo. Rio de Janeiro: Campus, 2008.

12 A aventura de Shackleton foi publicada no livro Shackleton: uma licdo de coragem, no qual foi chamado
de “o maior lider que jamais surgiu nesta terra”. O livro revela a grandeza do homem que conseguiu
transformar sua malsucedida expedi¢do a Antartica numa histéria de resisténcia heroica. Usando sua
lendaria aventura como ponto de partida, as autoras analisam as estratégias do explorador e suas
vitoriosas caracteristicas de comando — autoridade, integridade, humor e compaixdo. Sua histéria é
um relato inspirador sobre como ajudar cada pessoa a alcancar o melhor de si mesma e realizar o que

se pensava impossivel.

33 MORRELL, M. E CAPPARELL, S. Shackleton: uma licdo de coragem. Rio de Janeiro, Sextante, 2003.

¥ 1dem.
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Conclui-se que a historia narrada demons-
trou a capacidade de Shackleton em liderar
profundamente seu pessoal. Ao conseguir,
com éxito, conduzir todos os seus tripulan-
tes em seguranca para casa, depois de quase
dois anos isolados no gelo, Shackleton se
tornou um icone de lideranca para os estudi-
0s0s € praticantes desse assunto. No entan-
to, ndo se observa esse mesmo nivel de lide-
ranca durante outras situagdes em sua vida,
corroborando mais uma vez com a ideia da
lideranga como um aspecto situacional.

Adicionalmente, a lideranca também faz
parte de um processo de comunicacao hu-
mana, Como sera visto a seguir.

A LIDERANCA COMO PROCESSO
DA COMUNICACAO HUMANA

Nao é dificil compreender que a comu-
nicacdo é uma das principais habilidades
dos lideres, envolvendo ndo apenas o ato
de falar, mas uma gama enorme de ferra-
mentas, técnicas e processos que usam ro-
tineiramente para obter éxito no relaciona-
mento com suas equipes. Para Mehrabian,
a palavra representa 7% da comunicacao,
0 tom de voz 38%, enquanto o nao verbal é
responsavel por 58% da comunicagéo.'

Observando exemplos marcantes de
nossa histéria contemporanea, podemos
identificar alguns lideres que souberam
explorar bem esse quesito. O papa Jodo
Paulo Il (Karol Wojtyla, 1920-2004), que
esteve a frente da Igreja Catélica por mais
de 25 anos, foi um exemplo nesse sentido.
Por meio de suas alocugdes orais, cartas,
enciclicas, livros, palestras e até mesmo da
comunicagdo corporal, arrastou milhares de

pessoas a segui-lo. Independentemente do
aspecto religioso, Wojtyla soube transmi-
tir sua mensagem de forma que tanto as
pessoas mais simples quanto inimeros
chefes de Governo e de Estado nutriam um
grande apreco por ele e o seguiam de for-
ma voluntaria. Apds seu falecimento, mi-
lhares de pessoas de todo 0 mundo estive-
ram em seu velorio na cidade do Vaticano,
dando a maior prova de exemplo de lider
que soube perfeitamente se comunicar
com o outro.

A comunicacdo é algo tdo importante para
uma lideranga eficaz que ndo se imagina um
lider que ndo saiba ir ao encontro de seus
subordinados sem a devida atencédo a este
quesito fundamental. Ressalta-se, entretan-
to, que se comunicar compreende a neces-
sidade de saber falar na hora adequada, para
0 receptor certo e com a intensidade condi-
zente. Falar aos homens cultos da mesma
forma que se fala aos incautos ignorantes é
um grave erro na comunicagéo.’

Em adic&o, saber se comunicar expde ou-
tra necessidade: saber ouvir. Quvir ndo € so-
mente escutar, é um ato muito mais amplo. E
ndo ser, essencialmente, preconceituoso com
os fatos e acontecimentos. Agindo dessa
forma, outra caracteristica se faz notar no li-
der: 0 exemplo.*®

Comunicar-se bem e saber ouvir ¢ algo
tdo raro atualmente que, ao encontrarmos
pessoas com essas qualidades, elas nos atra-
em sobremaneira. Gera-se naturalmente um
apreco pela pessoa, e isso € condigdo sine
qua non para que se possa transforma-la
num verdadeiro exemplo a ser seguido.®

Essa realidade é valida para todos os se-
tores da sociedade e do mundo corporativo.

% MEHRABIAN, Albert. “Communication without words”. Psychology Today, 1968.
16 L ECOMTE, Bernard. Jodo Paulo Il: biografia. Traducdo Clévis Marques. Rio de Janeiro: Record, 2005.
1 POLI, Gian Franco. Lideranca e Comunicacdo na Vida Consagrada. Sdo Paulo: Paulinas, 2009.

8 1dem.
19 1dem.
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No entanto, ela é observada primordialmen-
te no setor publico, onde 0s processos ain-
da sdo reconhecidos pelo excesso de buro-
cracia, caracterizada, entre outros fatores,
pela impessoalidade dos relacionamentos.
Tal caracteristica resiste mesmo ap6s a mu-
danca permanente para uma gestdo essen-
cialmente gerencial, ap6s a reforma admi-
nistrativa do Brasil.?

Ainda assim, nunca é demasiado afirmar
que onde ndo ha uma comunicacéo susten-
tavel é impossivel haver uma lideranca sus-
tentavel. Uma organizagdo, principalmente
publica, é bastante prejudicada caso ndo haja
uma comunicagdo sadia e verdadeira. 1sso
pode se refletir no cumprimento de sua mis-
sdo, fato geralmente perceptivel apenas quan-
do o hiato entre teoria e pratica é muito gran-
de, tornando-se, assim, notdria essa discre-
pancia. No setor privado, essa dicotomia logo
aparece, seja gerencialmente, seja na cons-
tante concorréncia no mercado.?

Enquanto no setor privado a falta de co-
municacdo pode causar danos irreparaveis
para uma empresa, até mesmo a faléncia, o
que requer uma atengao especial e constan-
te, na Administragdo Publica, por diversos
motivos, essa falta de comunicagéo pode le-
var a consequéncias de forma mais demora-
da, o que pode perpetuar a falta de atencéo
para a boa comunicacédo.? Sabedores dessa
realidade, conclui-se que os gestores publi-
cos, em particular os seus lideres, devem ter
atencdo para este aspecto fundamental.

Por fim, porém ndo menos importante,
hé& a questdo do voluntariado nas acdes
dos liderados. Esse assunto serd tratado
no item seguinte.

A QUESTAO DO VOLUNTARIADO
NA LIDERANCA

O verdadeiro lider se faz seguir por ou-
trem voluntariamente. Do contrério, nao
haveria lideranga. O seguir alguém, por li-
vre e espontanea vontade, é uma caracte-
ristica e maior marca da existéncia da lide-
ranga. Qualquer pessoa ou grupo que siga
alguém de maneira compulséria denota
uma pressao que ndo se coaduna com o
conceito aqui estudado.?

Além disso, a lideranga requer que se
tenha ao menos um objetivo em mente, pois
ninguém lidera para ndo se chegar a lugar
algum.®

Nas empresas do setor privado, seja pela
concorréncia, pela busca de mais espago
no mercado, na reducdo dos custos ou no
aumento das vendas, os objetivos sdo mais
facilmente quantificaveis, o que ndo ocor-
re no setor publico. Dai se observa uma
tendéncia em descuidar-se da lideranca
quando inexistem objetivos claros e
quantificaveis.®

Novamente observa-se que, apesar de
o conceito de lideranga que esta sendo
analisado ser Ginico, a pratica da mesma no
ambiente do setor publico necessita ser
diferente do setor privado, em virtude de
suas caracteristicas proprias. O lider preci-
sa estar atento a essa realidade, pois da
mesma maneira que ndo se motivam as pes-
soas da mesma forma, a motivacdo nesses
setores também é diferente. Os objetivos
sdo distintos, bem como as culturas. Aque-
le que se descuidar dessa premissa dificil-
mente obterd éxito na pratica da lideranca.

20 BRESSER, Luis Carlos e SPINK, Peter. Reforma do Estado e administracdo publica gerencial. Rio de

Janeiro: Fundacgdo Getulio Vargas, 1998.
2 |dem.
2 |dem.
2 CHARAM, op. cit.
2 |dem.
% BENNIS, op. cit.
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A IMPORTANCIA DA LIDERANGCA
NAS ORGANIZACOES

A necessidade da existéncia de lideres
gue possam motivar e fazer com que diver-
sas pessoas, equipes e organizagoes intei-
ras reajam voluntariamente aos objetivos
do crescimento pode ser identificada com
a linha de pensamento de Friedman.? Se-
gundo este autor, o conceito de mundo pla-
no esta cada vez mais reconhecido e acei-
to, ou seja, apontam-se as caracteristicas
de os mercados ndo possuirem limites ge-
ograficos bem definidos, deixando a con-
corréncia de ter um caréater localizado, pas-
sando a ser totalmente global. Estdo em
voga grandes mudancas no mundo con-
temporaneo, & medida que os avancos das
tecnologias e da comunicagdo conectam
as pessoas como nunca antes visto. A
globalizacéo tem acelerado sobremaneira
nossas vidas particulares e também das
organizagdes publicas e privadas em todo
0 mundo.

Toda empresa no setor privado tem
como uma das metas principais a obtencéo
de lucros. Em Gltima instancia, a empresa
sobrevive por causa dos recursos que con-
segue gerir pela diferenga da receitacom a
despesa.

Para tal, a empresa faz uso das mais
modernas e sofisticadas técnicas de ges-
tdo, a fim de melhor administrar seu
patrimonio. Na tentativa de se auferir mai-
ores lucros, inicia-se uma corrida na busca
pela redugdo dos custos na prestacdo dos
servicos ou producdo de um determinado
bem. Processos modernos, como, por exem-
plo, a questdo da qualidade total e a

reengenharia das empresas, entre outros,
séo tipicos de buscas pelo melhor desem-
penho gerencial .’

No interim dessa globalizacéo, as em-
presas que ndo buscarem se aperfeigoar
nas praticas gerenciais inerentes especifi-
camente a realidade do mundo capitalista
poderéo estar fadadas ao insucesso. E isso
requer a presenca constante da lideranga
naqueles que estejam envolvidos com o
capital humano direta ou indiretamente.

Do ponto de vista econdémico, 0 mundo
ndo tem fronteiras — e as implicacdes
para a lideranca estendem-se muito além
da pura economia. [...] Com uma econo-
mia global vem uma forca de trabalho
global, um fato da vida para o qual mui-
tos executivos estdo mal preparados.?

Os Estados Unidos, como um grande
protagonista da economia mundial, possu-
em inimeras organizacdes empresariais que
se preocupam diuturnamente com o tema
lideranga. Numa breve comparacdo, o Bra-
sil, no ano de 2006, teve um orgamento apro-
vado para o Ministério da Educagdo no
valor de R$ 8.927,6 milhdes; em 2007, R$
11.206,8 milhGes e em 2008, R$ 13.190,6 mi-
Ihdes.?® Somente os cursos de lideranca
naquele pais tém um valor aproximado de
US$ 15.000 milhdes. Existem centenas de
instituicOes espalhadas por todo o pais que
lidam apenas com esse tema especifico.®

O que se observa ¢é a importancia que a
lideranga tem para toda e qualquer organiza-
¢ao, seja civil ou militar, do setor pdblico ou
privado. E ndo é diferente até mesmo para as
nagdes. Infelizmente, o0 que se observa na

% FRIEDMAN, Thomas L. O mundo é plano: uma breve histéria do século XXI. Rio de Janeiro: Objetiva, 2007.
27 MORAES. Marcelo Estevao. 2009: Ano Nacional da Gestdo Publica. Vitoria: ESAFI, 2009.

% Cf. KOUZES & POSNER, op. cit, p. 4.

29 BRASIL. Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo. Orcamento Anual, 2009. Disponivel em:
<http://www.planejamento.gov.br >. Acesso em: 10 de junho de 2009.

30 BENNIS, op. cit.
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realidade do cotidiano é a falta de verdadei-
ros lideres no sentido estrito da palavra. So-
bram chefes, administradores, dominadores
ou influenciadores, entretanto ha um grande
vécuo de lideres no mercado.®

No entanto, como ja mencionado anteri-
ormente, devido as particularidades do setor
publico, a pratica da lideranga merece ser vis-
ta sob uma 6tica mais apropriada, a fim de
aproveitar os talentos nas funcdes proprias.

A descoberta de talentos é fundamental
para 0 sucesso de uma empresa e também
no setor publico, e isso compete, essenci-
almente, aos lideres comprometidos.

No mundo pos-burocratico, os louros
caberdo ao lider que incentiva a divergén-
cia saudavel e valoriza aqueles seguidores
que tém a coragem de dizer ndo. O lider
bem-sucedido terd ndo a voz mais forte,
mas o ouvido mais preparado. E a sua ver-
dadeira engenhosidade estara ndo nas re-
alizacBes pessoais, mas na descoberta dos
talentos dos outros.*

Para pesquisadores como Bennis,
Kouzes e Posner, a lideranca é algo que
pode e deve ser treinado, € um processo
que deve ser encarado como qualquer ou-
tro, demandando esforco constante para
seu aperfeicoamento.

Nesse sentido, é interessante o seguinte
pensamento: “N&o € a auséncia do poten-
cial de lideranca que inibe o desenvolvi-
mento de um nimero maior de lideres; é a
persisténcia do mito de que a lideranga
nao é algo que possa ser aprendido”.®

O setor publico tem incentivado tam-
bém a pratica de novas gestdes, podendo-
se citar o Programa Nacional de Gestao
Publica e Desburocratizagdo (Gespublica),
adotado no ambito do Governo Federal por
meio do Ministério do Planejamento, Orga-
mento e Gestdo.*

A missao deste programa é: “Promover a
exceléncia em gestao publica, visando con-
tribuir para a melhoria da qualidade dos
servigos publicos prestados ao cidadao e para
0 aumento da competitividade do Pais”.®

Esse programa enfatiza que, para o al-
cance dos resultados esperados, ha que
se valorizar, inicialmente, a questao da li-
deranca. Esse € 0 enfoque principal de todo
0 processo para se chegar ao resultado.

Especificamente na Marinha do Brasil,
0 Programa Netuno vem se tornando um
verdadeiro norte na busca de melhores re-
sultados gerenciais. O programa, na ver-
dade, é um processo administrativo desti-
nado a aprimorar a gestdo das Organiza-
¢Oes Militares e, consequentemente, pro-
porcionar a Marinha as melhores condi-
¢Oes para estar pronta e adequada a esta-
tura politico-estratégica exigida pelo Pais.
E composto por sete critérios interligados,
que possibilitam a analise da organizacdo
segundo enfoques distintos, como: lide-
ranca; estratégia e planos; cidadaos e so-
ciedade; informac&o e conhecimento; pes-
soas, processos e resultados.®

Ademais, em que pese existirem posi-
¢Oes a respeito de a Administragdo Publica

31 SOUZA, César; ET AL. Pensamento estratégico para lideres de hoje e amanhd. Sdo Paulo: Integrare,

2008.
32 Cf. BENNIS, op. cit., p. 26.
¥ Cf. KOUZES e POSNER, op. cit.

3 BRASIL. Decreto Federal n° 5.378, de 23 de fevereiro de 2005. Institui o Programa Nacional de Gestdo
Publica e Desburocratizacdo — GespuUblica e o Comité Gestor do Programa Nacional de Gestdo
Pablica e Desburocratizagdo, e da outras providéncias. Diario Oficial [da] Republica Federativa do

Brasil. Brasilia, DF, 24 de fevereiro de 2005.

% Cf. Idem.

% BRASIL. Marinha do Brasil. Diretoria de Administracdo da Marinha. Boletim Técnico DADMBOTEC
50-007/2007. Implantacdo do Programa Netuno. Rio de Janeiro, 2007.
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ser reconhecida por falta de motivacédo ou
empreendedorismo, 0 que se vem obser-
vando ultimamente é que esse paradigma
vem sendo quebrado, e que, na realidade,
0 que existe hoje é uma forte tendéncia para
a busca de um aperfeicoamento do servi¢o
publico, gerando-se uma janela de oportu-
nidade para a gestdo publica.*

CARACTERIZANDO A LIDERANCA

E pertinente ressaltar que ha algumas
caracteristicas notdrias observadas no se-
tor publico, podendo estas ser facilmente
visualizadas por qualquer agente critico
gue porventura se aventure em aponta-las,
mesmo que empiricamente, o que demanda
uma particularidade para o exercicio da li-
deranca nesse setor, quais sejam:

1 — funcionarios possuem estabilidade
empregaticia;

2 —normalmente ndo existe concorréncia
em mercados para seus produtos/servicos;

3 — as remuneragfes ndo possuem o
carater da meritocracia;

4 — ndo ha a busca de obtencdo de lu-
cros, bem como sua repartigéo;

5 — culturalmente, o funcionario publico
ndo possui comprometimento com melhoria
dos processos.3®

Como se observa, a lideranga é Unica
em termos de conceito. O que se nota, to-
davia, € que sua aplicabilidade pode ser
influenciada pelo ambiente na qual esta
inserida. A forma de tratamento deve ser

37 MORAES, op. cit.

direcionada para as caracteristicas de cada
setor, de maneira a produzir os melhores
resultados possiveis. E como se estivesse
ocorrendo uma customizacgao® para o con-
ceito de lideranga para cada ambiente.

Especialmente no setor privado, a preo-
cupagdo com 0 assunto tem se tornado
bastante relevante, merecendo destaque
todas as iniciativas no sentido de se auferir
qualificacBes cada vez mais observaveis.
De acordo com Uliana, cerca de 85% das
mais conceituadas empresas do mundo tém
como prioridade o desenvolvimento da li-
deranca na organizacdo. Ainda, mais de
80% dos executivos de alto nivel dessas
empresas investem tempo consideravel no
desenvolvimento de lideranga.*

Esses dados foram obtidos do estudo
da consultoria Hewitt Associates, que apon-
tou as empresas que valorizam a questdo
da lideranga em seus ambientes.** Assim,
algumas areas sdo consideradas muito im-
portantes, podendo-se mencionar: estraté-
gia de negdcio vinculada ao desenvolvi-
mento de lideres; compromisso dos altos
executivos com o desenvolvimento de li-
deres e expectativa clara dos comportamen-
tos de lideranca desejados, além de outras.

Essa preocupagdo que se observa no
lider do setor privado ndo é facilmente en-
contrada quando se trata do setor publico,
0 que se faz pensar que é necessaria uma
mudanga de paradigma, a fim de influenci-
ar melhor os pretensos liderados.*

3% D’ELIA, Bete. “O Chefe”, in Revista Capital Publico: ESAFI. Edi¢dao de julho de 2009.

39 De acordo com o dicionario de Ferreira, Aurélio Buarque de Holanda — 6 ed. — Curitiba: Postigraf, 2004,
a palavra customizagdo é empregada no sentido de personalizacdo, adaptacdo. Desta forma, customizar
é adaptar algo de acordo com o gosto ou a necessidade de alguém. Customizacdo pode ser entendida

como sendo adequacdo ao gosto do cliente.

40 ULIANA, Cleverson. “Procuram-se novos lideres: conhega a pega-chave na identificacdo e prepara-
¢do de novos lideres: vocé!”. Revista Lideranca: Quantum, 2008.

4 Empresa americana fundada em 1940, apontada pela Revista Fortune como lider no fornecimento de
servigos integrados de Recursos Humanos. E uma das maiores empresas no mundo dedicadas exclu-

sivamente ao gerenciamento do capital humano.

“2 D’ELIA, op. cit.
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A dualidade da aplicacédo da lideranca
nos dois setores pode ser bem expressa no
seguinte pensamento: capacitar 0s esco-
lhidos versus escolher os capacitados.*?

Enquanto no setor privado o presidente
de uma empresa pode selecionar para deter-
minada funcdo aquele que desejar, baseado
em parametros diversos, no setor pablico a
selecdo é feita mediante concurso. O que
ocorre muitas vezes é que o selecionado,
apesar de ser tecnicamente preparado ou
possuir conhecimentos bem além do neces-
sario em termos académicos, ndo possui um
perfil apropriado para a fungdo. E muitas
vezes ndo se pode simplesmente transferir
o funcionério. Na ver-

nal. Abem da verdade, incentivar o funcio-
nario a participar efetivamente nas mudan-
¢as da organizagdo, dando suas opinides
pessoais, é de grande valia, pois a maioria
das pessoas tem a propensdo de querer
dar contribuicdes e ter orgulho do que faz.*®
E de bom tom salientar que a lideranca
requer antes de tudo um total comprometi-
mento no aspecto da relagéo interpessoal.
E para que esta exista dignamente, sdo ne-
cessarios trés fatores: que o lider conheca
a si proprio, que conhega seus liderados e
que esteja atento a realidade em que se
encontram.
Desta forma, a busca incessante do
autoconhecimento é

dade, até mesmo uma
transferéncia pode es-
tar apenas deslocando
um problema para ou-
tro setor. Mas quem
tomard a iniciativa de
tentar mudar o com-

A valorizacdo pessoal € a
chave para qualquer
processo de melhoria

profissional

condicdo sine qua
non para a pratica ge-
nuina da lideranca.
Conhecer as
potencialidades, as
fraquezas, os medos e

tudo aquilo que o faz

portamento do lidera-

do? Aparentemente, é mais facil “desfazer-
se” de alguém que ndo se enquadra numa
funcdo do que tentar ajustar as arestas, pro-
curando extrair o melhor possivel, de modo
a permitir que determinado funcionario pos-
sa ter a oportunidade real de identificacao
€oNsigo mesmo e com a organizagdo para a
qual trabalha.

Assim, é observavel que o lider tenha a
percepcéo que seu liderado deve ser tratado
de forma diferente, de modo a ser incentiva-
do e motivado a prestar sempre o melhor ser-
vigo de maneira perene e sustentavel.*

A valorizacdo pessoal é a chave para
qualquer processo de melhoria profissio-

“ CHARAM, op. cit.
“ D’ELIA, op. cit.

COmo pessoa permite
ao lider ir mais longe em seus objetivos.*®
Segundo Sun Tzu:

Se vocé conhece o0 inimigo e conhece a
si mesmo, ndo precisa temer o resultado
de cem batalhas. Se vocé se conhece,
mas nao conhece 0 inimigo, para cada
vitéria ganha sofrerd também uma der-
rota. Se vocé ndo conhece nem o inimi-
go nem a si mesmo, perdera todas as
batalhas.*’

Esse discurso de Sun Tzu é bastante per-
tinente para a realidade da lideranga. Quem
quer que se aventure nessa empreitada pre-

% HASS, Robert. “Os valores fazem a empresa: uma entrevista com Robert Hass”. (Entrevista concedida

a Robert Howard), in BENNIS, op. cit.

4 NEEDLEMAN, Jacob. No caminho do autoconhecimento. Sdo Paulo: Livraria Pioneiro, 1982.
47 Cf. TZU, Sun. A Arte da Guerra. Tradugdo de José Sanz. 23 ed. Rio de Janeiro: Record, 2000, p. 16.
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cisa se municiar de todo conhecimento pos-
sivel a seu respeito e de seus liderados.

No setor publico, com todas as suas
especificidades, a auséncia desse conheci-
mento pode levar os funcionarios a néo re-
conhecer qualquer tipo de lideranca, levan-
do uma organizagéo, ou mesmo um setor des-
sa organizacdo, ao nao cumprimento fiel de
sua missao, corroborando para seu fracasso.

Nota-se que é dificil desenvolver qual-
quer relacionamento interpessoal sem que
haja em primeiro lugar um conhecimento pro-
prio. Amente humana muitas vezes ndo é tao
l6gica quanto achamos que é. N&o sdo raras
as situacOes em que nos deparamos com pen-
samentos notoriamente corretos e exequiveis,
no entanto nossas atitudes sdo diametralmen-
te opostas a0 Nosso pensamento ou inten-
¢Bes. Por que isso ocorre? O ser humano ¢é
tao paradoxal que nem mesmo consegue pen-
sar, falar e agir de maneira Uinica; ou seja, nem
tudo o que fala é o que realmente faz, ou nem
tudo o que pensa é o que realmente fala. As-
sim, essa unidade humana se faz ausente em
diversas ocasioes.

A primeira responsabilidade minha e de
minha equipe é examinar de forma criti-
ca Nnossos préprios comportamentos e
estilos gerenciais em relagdo aos com-
portamentos e valores que professamos,
e trabalhar para nos tornarmos mais co-
erentes com os valores que estamos ar-
ticulando. E um trabalho dificil. Todos
nos temos deslizes. Mas ndo se pode
falar uma coisa e fazer outra.*®

Apesar de parecer estranho, é assim que
se desenrola a dindmica dramatica da vida
humana. O ser humano precisa, entdo, co-
nhecer-se a fim de poder explorar de maneira
o6tima suas potencialidades, respeitando suas

4 Cf. HOWARD, apud BENNIS, op. cit., p. 44.
4 NEEDLEMAN, op. cit.
%0 BENNIS, op. cit.
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fraquezas. E quais sdo elas? Isso depende de
cada um. Cada um possui 0 seu mosaico pro-
prio, que o individualiza como pessoa.*

Nos dias atuais, em que o setor pablico
é demandado por grande parte da socieda-
de, supde-se que sejam cobrados servigos
de qualidade. A organizag&o precisa unir a
gestdo da qualidade em seus processos
com a qualidade da gestdo; ou seja, a ges-
tdo qualitativamente melhor é aquela que
une o melhor da administracdo com o me-
Ihor da lideranga. A abordagem dada por
Bennis é que o problema de muitas organi-
zac0es, e especialmente das que estéo fra-
cassando, é que elas tendem a ser adminis-
tradas demais e lideradas de menos.

Para tal, é imprescindivel que a lideranca
se desenvolva diuturnamente nos ambien-
tes de trabalho. Assim, nunca sera demais
buscar todas as formas de bem criar um exce-
lente ambiente profissional, no qual as pes-
soas se sintam verdadeiramente valorizadas
como seres humanos. E a valorizacéo inclui
todo e qualquer tipo de esfor¢o no processo
de conhecimento proprio e do outro.>®

Para Chiavenato, os lideres deverdo es-
tar atentos a realidade em que se encon-
tram. Ou seja, os lideres deverdo estar cons-
cientes do ambiente em que estdo exercitan-
do a lideranca. Conclui-se, entdo, que o li-
der devera distinguir o ambiente publico do
privado quando estiver atuando. Assim, o
perfil do lider podera seguir uma linha de
atuagdo distinta em ambos os setores.

A LIDERANCA E OS VALORES
ETICOS E MORAIS

Como mencionou Nobre, vivemos hoje

em uma sociedade contemporanea, pés-
moderna e neoliberal, onde os principais
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valores basilares éticos e morais estdo bas-
tante relativizados, perdendo a devida im-
portancia no contexto atual. N&o é raro ob-
servarmos uma tendéncia nada altruista no
comportamento das pessoas, independen-
temente de faixa etéria ou nivel social >
Segundo Carmo, em que pese a nogao
de p6s-moderno sé ter ganhado difusdo
mais ampla a partir dos anos 1970, trouxe
consigo uma légica social baseada em rup-
turas e descontinuidades, fundamentada
na negacdo da tradi¢do e voltada para o
culto da novidade e da mudanca.®?
Assim, tornou-se um desafio a ser ven-
cido formar lideres verdadeiramente com-
prometidos com suas organizagdes, reafir-
mando os valores e visfes dessa institui-
¢ao, aliados aos conceitos éticos e morais
individuais do grupo como um todo.
Fator crucial e preponderante € o conheci-
mento da missdo da organizagdo, bem como
sua visdo. Nota-se nas diversas organizacdes
que seus integrantes raramente sabem exata-
mente qual a verdadeira missdo institucional.
Com certeza, isso dificulta 0 comprometimen-
to com os valores orga-nizacionais, tendo em
vista a propria fragilidade para se interioriza-
los. E essa realidade € ainda mais notoria nas
organizacdes publicas.®
Com o intuito de minimizar essa proble-
maética, as organizacdes, em especial as
militares, procuram divulgar de forma os-
tensiva qual é sua missdo, seja por meio de
palestras, reunides especificas e até mes-
mo com a exposicao graficaem murais, onde
pode ser facilmente visualizada e, quem
sabe, internalizada.

Qualquer lider que se preze tem a obri-
gacdo de bem conhecer esses fatores
norteadores, a fim de poder genuinamente
exercer uma lideranga sustentavel. Da mes-
ma forma, assim como é imprescindivel que
o lider seja conhecedor da misséo e da vi-
sdo organizacional, também os funcionari-
0s que integram o corpo profissional sdo
chamados a essa questéo.

Esse esforco de divulgacdo merece a de-
vida atencdo, pois da mesma forma que néo
se pode amar aquilo que ndo se conhece,
ndo se pode comprometer com algo tao abs-
trato e fosforico, evidentemente sem valor.
Para que um funcionario seja leal, tenha ati-
tude proativa, dé contribuigdes e tenha or-
gulho do que faz é imperioso que se identifi-
que inteiramente com sua organizacao, alian-
do seus objetivos pessoais aos objetivos
organizacionais.>*

Observa-se que importante, nesse senti-
do, € a construcdo da cultura organizacional,
em que as pessoas possam verdadeiramente
se identificar com as crencas da instituicdo a
qual pertencem, criando vinculos que as fa-
¢am interagir de tal forma que venham a par-
ticipar proativamente para que a organizagao
cumpra sua missao de maneira eficiente.®

Ainda para Schein, a cultura organi-
zacional é um conjunto de regras que to-
dos os membros dessa organizacdo devem
seguir e adotar como diretrizes e premissas
para guiar seu trabalho.

No setor publico, principalmente nos
dias de hoje, a criatividade, a iniciativae o
comprometimento sdo cada vez mais exigi-
dos, em virtude da mudanga radical que

%1 NOBRE, Erica B. Crengas de superiores e subordinados sobre o perfil do lider militar-naval brasileiro
neste final de século. 1998. Dissertacdo de Mestrado em Psicologia Social, Cognitiva e da Persona-
lidade. Instituto de Psicologia/Universidade Federal do Rio de Janeiro: Rio de Janeiro, 1998.

%2 CARMO, Paulo Sérgio do. Sociologia e sociedade pés-industrial: Uma introducdo. Sdo Paulo: Paulus,

2007.

% SCOTT, Cynthia D. Viséo, valores e misséo organizacional. Sdo Paulo: Qualitymark, 1998.

5 l1dem.

% SCHEIN, Edgar H. Cultura organizacional e lideranga. Sdo Paulo: Atlas, 2009.
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ocorreu na administracdo publica a partir
da reforma do Estado, deixando de ter um
aspecto burocratico e passando a ter como
foco o aspecto gerencial, focado na obten-
¢ao de resultados mais tangiveis.*

O verdadeiro lider precisa ser ético e
moral; ou seja, suas atitudes e agdes de-
vem estar voltadas de tal forma que seja
motivo de exemplo para as pessoas ao seu
redor. Nos dias de hoje, em nenhuma orga-
nizacdo se aceita mais seguir pessoas sem
esse perfil de lideranca.”’

No setor pablico, onde vemos constante-
mente nos noticiarios

pesquisadores ja sdo quase unanimes na
questdo de que essa realidade ja faz parte
de uma literatura passada.®
Segundo Nobre, foi realizado um levanta-
mento piloto na Marinha do Brasil em que se
observou que os militares tém a tendéncia de
ndo aceitar o inatismo para uma explicacéo
l6gica a lideranca. Também se reforgou que o
treinamento nessa area necessita levar em
consideracdo uma abordagem situacional e
multivariada do fenémeno, aspecto ja levan-
tado por Kurt Lewin (1890 —1947).
Adicionalmente, a lideranga tem sido
apontada como um

casos de desvios de

processo de aprendiza-

verbas e peculato, en-
tre outras distor¢des
das regras prescritas,
deduz-se que urge a ne-
cessidade de uma forte

O verdadeiro lider precisa
ser ético e moral; ou seja,
suas atitudes e acoes

do constante por di-
Versos pesquisado-
res.®® Uma questdo é
interessante e merece
destaque: todos os li-

lideranca enquadrada  d€vem estar voltadas de tal geres conhecidos na

nos conceitos citados
acima. Nao que isso
ndo seja necessario
também no setor priva-

forma que seja motivo de
exemplo para as pessoas
ao seu redor

Histdria, de uma ma-
neira ou de outra, pre-
cisaram de um tempo
de aprendizado, sendo

do; contudo, pelas ca-

académico, como se vé

racteristicas da Admi-

nistragao PUblica, inserida num contexto nada
favoravel ao seu lado, é premente e inconteste
que amoral e a ética sejam fatores norteadores
dos valores importantes e requisitos funda-
mentais para a lideranca.

A LIDERANCA COMO PROCESSO
DE APRENDIZADO

Em que pese a existéncia do pensamen-
to leigo ainda dominante de que a lideran-
¢a € algo inato, os diversos estudiosos e

% BRESSER e SPINK, op. cit.
5 1dem.

na realidade atual, pelo
menos de maneira empirica, como se obser-
va nos lideres do passado.

Em oposicdo ao pesquisador Charam,
que defende a teoria de que o lider ndo
pode ser qualquer pessoa, observa-se que
todos possuem um potencial para lideran-
¢a em maior ou menor grau.*® E apenas
questdo de treinamento, todos podem li-
derar. Obviamente, existem aqueles que sdo
dotados de uma capacidade maior, e desta
forma necessitardo de menores esforgos
para conseguirem liderar eficazmente.

% NOBRE, Erica B. “Treinamento em lideranca na formacdo do oficial de Marinha — uma abordagem
psicolégica”, in Revista Maritima Brasileira — v.125, n10/12 - out/dez 2005.

% |dem.
8 CHARAM, op. cit.
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A lideranca ndo é um lugar, ndo é um
gene e ndo é um codigo secreto que ndo
possa ser decifrado por pessoas co-
muns. A lideranga € um conjunto de ca-
pacidades e habilidades. [...] E toda ha-
bilidade pode ser fortalecida, afiada e
aperfeigoada se tivermos a motivagdo e
0 desejo apropriados, juntamente com a
pratica e o feedback, papéis modelares
e a assisténcia de um treinador.%!

Assim sendo, nos dias de hoje, verifi-
camos nas empresas um processo conti-
nuo de treinamento em lideranga.

No Brasil, ainda ndo se observa essa
preocupacdo com tanta énfase no setor
publico. Se por um lado as empresas vém
demonstrando essa crescente preocupa-
¢ao em se treinar para a lideranga, no setor
publico isso é mais notado no ambito mili-
tar, onde sdo oferecidos diversos cursos
sobre o assunto e ha um acompanhamento

mais direto. Para isso, basta observar os
curriculos das diversas escolas de forma-
¢ao nas trés Forgas Armadas.

Em recente levantamento realizado por
este autor, verificou-se que tanto na Esco-
la Naval, como na Academia Militar das
Agulhas Negras, na Academia da Forca
Aérea, no Centro de Instrugdo Almirante
Wandenkolk e no Centro de Instrucao Al-
mirante Alexandrino, nos curriculos dos
cursos constam disciplinas especificas de
lideranca para os alunos em formacdo e
aperfeicoamento.

Até mesmo em termos de participagdo
em cursos, a quantidade de pessoas per-
tencentes ao setor publico é reduzida.

Segundo breve pesquisa realizada na
Fundacdo Getulio Vargas-RJ (FGV) e no
Centro das Industrias do Estado de S&o
Paulo (Ciesp), 0 nimero de inscritos nos
cursos de lideranga nos Gltimos anos foi o
seguinte:

TABELA 1: QUANTITATIVO NOS CURSOS DE LIDERANCA

QUANTIDAE?E QUANTIDADE
ANO CURSO SERVICOPUBLICO | SERVICOPRIVADO
2007 | Liderancade equipes - FGV 03 15
2007 | Gestdoe Lideranca - FGV o7} 23
2008 | Liderancade equipes - FGV 02 V]
2008 | Gestdo e Lideranca - Ciesp 03 25
2009 | Formacdo de Lideres - Ciesp o7} 48

Fonte: Secretarias da Fundagdo Getulio Vargas — RJ e Centro das Industrias do Estado de Séo Paulo (Ciesp)

Verifica-se que s&o poucos os profissi-
onais do setor publico que estdo partici-
pando desse tipo de curso. Conclui-se,
entdo, que ainda ndo faz parte da cultura

8 Cf. KOUZES e POSNER, op. cit., p. 388.
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da sociedade, como seguranca, educacdo
e salde.

Em outra pesquisa realizada na internet,
somente foram identificados dois cursos
de lideranca para o setor publico na Escola
Nacional de Administracdo Publica -
Brasilia, quais sejam: Lideranca e
Gerenciamento; e Lideranca: reflexdo e
acdo. O publico-alvo é de gerentes inter-
mediarios, gerentes operacionais e
supervisores que tém equipe sob sua res-
ponsabilidade e dirigentes da Administra-
¢do Publica. Entretanto, ha cerca de dois
anos consecutivos o curso ndo é realiza-
do, simplesmente por falta de quorum sufi-
ciente para a formagao das turmas.®?

A LIDERANCA NOS AMBIENTES
PUBLICO E PRIVADO

Ao longo deste trabalho, foram aponta-
das algumas diferencas notdrias entre as
caracteristicas inerentes do setor publico
e do setor privado no que concerne a lide-
ranca, principalmente quanto a forma de
sua aplicacédo, tendo em vista que o con-
ceito é Unico.

Em que pese ambos buscarem atingir
objetivos, o fazem de forma diversa, apa-
rentando para 0s observadores incautos
que se trata de formas completamente
dispares de se trabalhar. Entretanto, ape-
sar das diferencas existentes, h4 que se
ressaltar a semelhanca presente quando o
assunto é atingir objetivos.

Se por um lado o setor privado busca
seus resultados, levando em consideracao,
essencialmente, a aferigéo de lucros e a re-
ducdo de custos, por outro lado o setor
publico o busca por meio de técnicas
gerenciais que possibilitem uma otimizacgao
de recursos, com o fim de atender ao bem

comum. Aqui ndo esta em jogo o lucro,
embora ja seja uma realidade a preocupa-
¢do com a reducdo dos custos.

Assim, percebe-se que os enfoques en-
volvidos sdo diversos, porém o fim é sin-
gular: alcancar resultados.

Empregando, essencialmente, o concei-
to de lideranga, assim como as caracteristi-
cas e sua importancia, a lideranga foi ob-
servada nas visdes publica e privada com
aspectos tanto de similaridade como de
diferenciacdo. Como discutido ao longo
deste trabalho, a similaridade faz-se pre-
sente conceitualmente, sendo que na
aplicabilidade encontra-se o aspecto
diferenciador.

Assim, em que pese a lideranga ser Gni-
ca, as Oticas que sdo observadas no setor
publico e privado sdo distintas.

Quanto ao conceito de lideranca, tive-
mos a oportunidade de aprofundar um pou-
€0 0 estudo e vimos que é valido para qual-
quer que seja o ambiente: setor publico,
setor privado, uma igreja, uma organizagao
ndo governamental, a prépria familia. Ou
seja, em qualquer lugar é fundamental que
a lideranca seja aplicada. Se bem usada, s6
podera trazer beneficios.

Entdo, analisando a lideranga sob vari-
0s prismas, nota-se que, qualquer que seja
a organizacao, ela se faz indispensavel,
cabendo, todavia, adequar sua aplicacao.
Analogamente, se a verificamos ainda sob
o prisma dos valores éticos e morais como
base ou, ainda, em relagdo a questdo da
capacitacdo técnica para a lideranga ou até
mesmo como um processo de aprendizado,
encontraremos semelhancgas conceituais
com diversidade de aplicacéo.

Em virtude das caracteristicas intrinse-
cas dos setores publico e privado, é salu-
tar e pertinente que a lideranca seja exercida

62 BRASIL. Escola Nacional de Administragdo Puablica. Disponivel em: <http://www.enap.gov.br>. Acesso

em: 10 de agosto de 2009.
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sob enfoques distintos, a fim de que se
chegue a bom termo ao alcance dos resul-
tados desejados.

Nao foi encontrada uma palavra mais
precisa que definisse essa diferenca. Tal-
vez possa se falar em “inculturacéo” da li-
deranca nos dois setores. Segundo
Miranda, a inculturacdo é um método de
introduzir a cultura, aspectos culturais de
um determinado povo, a sua.%®

Segundo Nascimento, deve-se fazer uma
reflexdo sobre os perfis de comportamen-
tos que caracterizam uma “empresa psico-
pata” e uma “empresa cidada”.® Isso se da
pelo fato de que uma empresa é considera-
da uma pessoa juridica, logo se pode ques-
tionar: que tipo de personalidade tera essa
“pessoa”? Ela podera ter um perfil de psi-
copata ou cidada.

Assim, ele estabelece uma relacédo entre
empresas e pessoas psicopatas, tragando
algumas caracteristicas em comum e poden-
do-se citar como exemplo o desinteresse pelo
sentimento alheio e total desconsideracao
pela seguranca dos outros, além da incapa-
cidade de manter relagdes duradouras.

Entretanto, também pode uma empresa
ser considerada “cidadd” se tiver outras
caracteristicas, sendo possivel a ela sobre-
viver num ambiente competitivo, mantendo
um comportamento ético e assumindo as
responsabilidades sociais e ambientais. To-
davia, para ser uma “empresa cidadd” ndo é
necessario obter todos os certificados
socioambientais e atender a todos os indi-
cadores afins. Uma “empresa cidada” deve
buscar ser um referencial de exceléncia nas
areas social, econdmica e ambiental.®®

Nota-se que no setor privado ja existe
uma preocupacao latente nesse sentido, o

que influencia diretamente os seus colabo-
radores. Dessa forma, o turn over das “em-
presas psicopatas” tende a ser elevado, e 0
oposto para as “empresas cidadas”, em que
esse indicador tende a ser baixo. Isso se da
até mesmo pela relativa facilidade e cultura
imperante de que se pode mudar de empre-
sa caso ndo se esteja satisfeito. Para Nasci-
mento, turn over refere-se a relacdo entre
admissfes e demissdes de trabalhadores
antigos por novos de uma organizacao.

A influéncia do lider nesse sentido é
fundamental. Que tipo de lider existe nes-
ses tipos de empresa?

No caso do setor publico, essa realida-
de é um pouco diferente, tendo em vista
que a cultura é do servidor (colaborador)
tender a permanecer no seu emprego, em
virtude da estabilidade empregaticia. O
que ocorre com uma frequéncia grande é
que, ao ndo se sentir satisfeito, o servi-
dor, quando possivel, presta um concur-
S0 publico para outro cargo, permanecen-
do sua estabilidade. Aqui o turn over ten-
de a ser sempre baixo, independentemen-
te do perfil da empresa publica ser de psi-
copata ou cidada.

Assim, observa-se que a lideranca é
aplicada de forma distinta para os setores
publico e privado, em virtude das realida-
des diferentes desses setores.

Por fim, é importante ressaltar que a li-
deranca requer primordialmente o relacio-
namento pessoal. E esse relacionamento
nao deve excluir as perspectivas profissio-
nais que marcam diferentemente o pessoal
dos setores publico e privado. Cada qual,
com suas tendéncias comportamentais ou
expectativas de trabalho, busca de forma
diversa seus objetivos, demonstrando

8% MIRANDA, Mario de Franca. Inculturagdo da fé. Sdo Paulo: Loyola, 2001.
“NASCIMENTO, Luis Felipe. “Empresa psicopata versus Empresa cidada”. Revista de Gestdo Ambiental

e Social, 2009.
% dem.
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como a lideranca deve ser aplicada tam-
bém sob esses enfoques diversos.

CONCLUSAO

O autor ndo quis, com este trabalho,
criar nenhuma teoria ou trazer novos con-
ceitos a baila, até porque novos concei-
tos para lideranga ndo existem, pelo me-
nos até o momento. A intencéo foi apenas
fazer uma averiguacgdo sobre a possivel
similaridade da lideranga nos setores pu-
blico e privado, a partir do estudo do pré-
prio conceito, e sua caracterizacdo e im-
portancia nas organizagdes do setor pri-
vado, em virtude da inevitavel concorrén-
cia que se vé no mundo atual capitalista.
Mas também quis apontar que essa mes-
ma lideranca é tdo ou mais importante para
o0 setor publico, que, apesar de ndo bus-
car lucros, tem como recursos o orcamen-
to aprovado pelo governo, fruto de todas
as arrecadacdes feitas dos contribuintes.
O servigo € publico, ou seja, para todos. E
0s recursos vém de todos os contribuin-
tes que pagam impostos.

AAdministragdo Publica, em seu esco-
po, traz caracteristicas que ndo apenas a
diferencia do setor privado, mas faz com
que tenhamos a necessidade premente de
buscarmos melhores gestdes. E para isso a
lideranca se faz extremamente importante.
A Gespublica, no ambito do setor publico
brasileiro, vem procurando, por meio de
medidas de incentivo e orientac&o por par-
te do Ministério do Planejamento, Orca-
mento e Gestdo, dar condigdes para que
seja valorizada a questdo da lideranca, a
fim de que os resultados almejados sejam
alcangados a contento. Essa iniciativa, que
norteia outros ministérios a também segui-
rem nesse rumo, foi e continua sendo uma
direcdo a ser seguida pela Marinha do Bra-
sil, no ambito do Ministério da Defesa, que
vem desenvolvendo o Programa Netuno.
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Dessa forma, saber o motivo pelo qual
¢ importante a lideranca e saber conceitué-
la com razodvel exatiddo fazem bastante
sentido.

Adentrando um pouco mais no concei-
to, 0 autor procurou tecer comentarios so-
bre os valores éticos e morais como bases
para lideranca, enfatizando que esses as-
pectos ndo podem ficar desvencilhados um
do outro, pois juntos levam a unidade dos
funcionarios com o grupo a que perten-
cem, numa harmonizagdo pessoal com a
cultura organizacional.

Ademais, a questdo da lideranga como
aprendizado foi levantada com o fim de
demonstrar que perseveranga no aprendi-
zado se faz necessaria quando o inatismo
nao esta mais presente na mentalidade dos
funcionarios.

Pela pesquisa efetuada, observou-se
que ha iniciativas em ambos os setores,
publico e privado; no entanto, a presenca
em cursos da Fundacdo Getulio Vargas, no
Rio de Janeiro, e no Centro das IndUstrias
no Estado de S&o Paulo, entre os anos de
2007 e 2009, aponta para um maior interes-
se por parte do setor privado.

Entretanto, como ja mencionado anteri-
ormente, a Gespublica e o Programa Netuno
marcam profundamente, no setor publico,
um nobre exemplo de iniciativa que favore-
ce o exercicio da lideranca.

N&o existem regras para se liderar, nem
tampouco se faz um lider incutindo em sua
cabeca definicBes, conceitos ou experién-
cias de outras pessoas. A lideranca se cons-
troi por meio do estudo e da experiéncia
propria, por vezes pautada em experiénci-
as alheias, mas acima de tudo quando o
homem aprende simplesmente a se relacio-
nar, independentemente do seu local de tra-
balho. Aqui voltamos a enfatizar a questao
da influéncia interpessoal, constante do
conceito de lideranga e abordado no inicio
deste trabalho.
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Assim, vale salientar que o relaciona-
mento interpessoal parece ser um aspecto
muito importante quando se trata de lide-
ranca, e isso pode ser observado no ambi-
ente publico ou privado.

Por fim, o autor da-se por satisfeito por
chegar a concluséo de que a lideranca, em
que pese ser amesma, precisa, de certa for-

ma, ser encarada sob uma diferente dtica
nos dois setores aqui tratados, justamente
pelas proprias caracteristicas inerentes a
esses setores. Constatou-se, entdo, a real
similaridade da lideranga nos setores estu-
dados, quando nos atemos ao conceito e
as diferencas e quando abordamos os as-
pectos de sua aplicabilidade.

=7 CLASSIFICACAO PARA INDICE REMISSIVO:
<VALORES>; Lideranca; Administracdo; Moral; Exemplo;
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