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Resumo: Diferentemente do que é popularmente falado, a liderança no 
setor público é muito diferente da feita no setor privado. Diariamente líderes 
públicos têm que lidar com a influência de diversos grupos e navegar entre 
os diversos entraves das legislações e dos procedimentos burocráticos. Além 
disso, possuem pouco controle de sua equipe e um número limitado de 
ferramentas de que possam lançar mão para motivar seus subordinados. Este 
artigo visa revisar a literatura mais recente sobre liderança em organizações 
públicas, com o objetivo de destacar estilos, estratégias, ferramentas e 
procedimentos que auxiliem os líderes públicos a fomentar a Motivação para 
o Serviço Público entre suas equipes. Somente com uma equipe preocupada 
em executar políticas públicas com qualidade, comprometida com o interesse 
público, portadora de alto senso de dever cívico, um time preocupado com a 
justiça social, com compaixão pelos cidadãos e altruísmo, é possível construir 
um serviço público em que o bem comum é o centro da missão diária. Para 
isso, foram destacados cinco temas recorrentes da literatura de liderança 
no setor público, que podem servir de base para uma liderança mais eficaz: 
Liderança Pública, Liderança Transformacional, Liderança Ética, LMX e 
Liderança Compartilhada.

Palavras Chave: Liderança; Liderança Pública; Administração Pública; 
Motivação Para o Serviço Público. Bem Comum

Abstract: Contrary to popular belief, leadership in the public sector 
is very different from the private sector. Public leaders must deal with 
the influence of different groups and navigate between the obstacles of 
legislation and bureaucratic procedures. Besides, they have little control 
over their teams and a limited number of resources to motivate their 
subordinates. This article aims to review the most recent literature on 
leadership in public organizations to highlight styles, strategies, tools 
and procedures that help public leaders foster Public Service Motivation 
among their teams. Only with a team concerned with implementing 
public policies with quality, committed to the public interest, having a 
high sense of civic duty, concerned with social justice, with compassion 
for citizens and altruism, is it possible to build a public service in which 
the common good is the center of the organizational mission. To this end, 
five recurrent themes of leadership literature in the public sector were 
highlighted, which can serve as a basis for more effective leadership: 
Public Leadership, Transformational Leadership, Ethical Leadership, LMX, 
and Shared Leadership.

Keywords: Leadership; Public Leadership; Public Administration; Public 
Service Motivation; Common Good
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6 LIDERANÇA

INTRODUÇÃO

Os estudos da liderança estão no centro da literatura de comportamento organizacional desde a 
metade do século XX. Contudo, foi só na década de 90, com as reformas da Nova Administração 
Pública, que a liderança passou a ganhar maior espaço na Administração Pública (VOGEL; MASAL, 
2015). A partir deste momento, o líder deixa de ser apenas gestor de pessoas para lidar com pro-
cessos complexos e com as relações com outras organizações (sejam as tipicamente privadas ou 
as do terceiro setor). Em um cenário marcado por parcerias público-privadas, a capacidade dos 
gestores públicos é central. 
Apesar da crescente importância dos estudos de liderança no setor público, os estudos têm como 
principal foco estilos de liderança e são feitos majoritariamente nos Estados Unidos e na Europa. 
Assim, este estudo visa sintetizar os principais temas de liderança trabalhados pela literatura da 
Administração Pública e apontar maneiras pelas quais nossos líderes públicos consigam motivar 
suas equipes para trabalharem com foco no bem comum.  
Em pesquisa recente, Dolores Brito (2016) identificou que, diferentemente de servidores norte-a-
mericanos, asiáticos e europeus, os servidores brasileiros colocam fatores como estabilidade, boa 
remuneração e qualidade de vida como centrais de seu trabalho, deixando a preocupação com o 
bem comum como um fator periférico de motivação para o trabalho. 
Ao revisar os principais temas de liderança de acordo com a literatura internacional, este trabalho 
busca informar aos gestores públicos as mais recentes tendências de liderança, além de como 
cada um destes temas pode ser um importante catalizador da Motivação para o Serviço Público 
em nossos servidores.

ADMINISTRAÇÃO PÚBLICA 
E LIDERANÇA

Os termos gestão e liderança são muitas ve-
zes usados de forma intercambiável em estu-
dos das áreas da Administração Pública e da 
privada. Contudo, enquanto a gestão foca no 
ato de trabalhar com recursos humanos, finan-
ceiros e físicos, para atingir objetivos organiza-
cionais através das funções de planejamento, 
organização e controle (MEGGINSON; MOSLEY; 
PIETRI, 2001), a liderança pode ser entendida 
como o processo de influenciar outros a enten-
der e concordar sobre o que precisa ser feito e 
como fazê-lo, sendo assim uma forma de facili-
tar esforços individuais e coletivos para alcan-
çar objetivos compartilhados (YUKL, 2013). Em 
resumo, enquanto a gestão se preocupa com a 
alocação de recursos com o objetivo de atingir 
metas de forma eficaz, a liderança está ligada 
a criar uma visão compartilhada e a motivar 
outros a executá-la. Liderança e gestão devem 
estar juntas e são partes fundamentais do tra-
balho dos indivíduos em posição de liderança. 
Para o propósito deste trabalho, abordaremos 
o tema da liderança. 

Os estudos da liderança na área de Adminis-
tração Pública surgiram desde as primeiras 
pesquisas na área. Contudo, foi apenas no 
início dos anos 90, com diversas reformas na 
Administração Pública ao redor do mundo, e 
pelo aumento da responsabilidade e comple-
xidade do trabalho de líderes públicos, que es-
ses estudos ganharam força (ORAZI; TURRINI; 
VALOTTI, 2013; OSPINA, 2017). Assim, tendo 
como base os estudos da administração pri-
vada, foram desenvolvidos trabalhos e teorias 
pensando no ambiente público.
Apesar da grande inspiração nas pesquisas de 
liderança das áreas de administração privada e 
da psicologia das organizações, é importante 
salientar que particularidades do ambiente pú-
blico fazem com que algumas práticas, estilos 
e teorias do setor privado não sejam aplicáveis 
ao contexto público, sendo desenvolvimento 
de modelos específicos para o ambiente públi-
co (VOGEL; MASAL, 2015). 
Conforme proposto no estudo seminal de Per-
ry e Rainey (1988), existem três principais dife-
renças entre organizações públicas e privadas: 
propriedade; fonte de financiamento e mode-
lo de controle social. Assim, enquanto organi-
zações privadas têm financiamento, controle e 

propriedade privadas, as públicas são de pro-
priedade da comunidade a que servem, que 
as financiam através de impostos e que têm 
influência em suas decisões (MEIER; O’TOOLE, 
2011).
Como a prática da liderança está ligada à ideia 
de guiar a equipe de forma a atingir objeti-
vos compartilhados (YUKL, 2013), entender a 
diferença entre os objetivos de organizações 
públicas e privadas é fundamental. Assim, en-
quanto as organizações privadas têm como 
objetivo central a performance financeira, as 
organizações públicas lidam com objetivos 
múltiplos, que muitas vezes são intangíveis, 
simbólicos, e difíceis de mensurar (CURRIE; LO-
CKETT; SUHOMLINOVA, 2009; RAINEY, 2003). 
Um exemplo deste tipo de objetivo é a busca 
do bem comum. 
Contudo, são as diferenças no perfil e nas fer-

ramentas de gestão de pessoas que têm maior 
impacto nas práticas e processos de liderança. 
Órgãos públicos têm estruturas administrati-
vas e de governança elaboradas, o que torna 
a questão da motivação a mais difícil, além do 
fato de os servidores serem sufocados com 
excesso de trabalho burocrático e regras (RAI-
NEY, 2003; VAN WART, 2013). Não apenas isso, 
os líderes têm pouca liberdade para contratar, 
demitir, promover e recompensar suas equi-
pes, fator preponderante na gestão pública 
brasileira. Por fim, o perfil e as características 
comportamentais dos servidores públicos são 
únicos, havendo, em geral, maior senso de 
missão e envolvimento com seu cliente final, o 
cidadão (PERRY; RAINEY, 1988; PARK; RAINEY, 
2008; PANDEY; WRIGHT; MOYNIHAN, 2012; 
BULLOCK, STRICK; RAINEY, 2015; CHAPMAN 
et al., 2016).  
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A MOTIVAÇÃO PARA O SERVIÇO PÚBLICO

É importante destacar um ponto que deve ser trabalhado por todos líderes no setor público: a 
Motivação para o Serviço Público.
Em um estudo sobre ética dos servidores públicos, Bruce Buchanan (1975) identificou que uma das 
principais diferenças entre funcionários do setor público e funcionários do setor privado é o que 
chamou de Motivação para o Serviço Público (MSP), que pode ser entendida como uma predispo-
sição do indivíduo de prestar serviços às pessoas, com o propósito de fazer o bem para eles e para 
a sociedade em geral (PERRY; HONDEGHEM, 2008). 
Segundo Perry (1996), pessoas com alta MSP têm seis características que as atraem ao serviço 
público: atração por fazer políticas públicas; comprometimento com o interesse público; senso de 
dever cívico; preocupação com a justiça social; compaixão pelos outros e altruísmo. Nos últimos 25 
anos, uma série de estudos mostrou que a MSP em servidores públicos e do 3º setor é maior e mais 
importante na determinação de comportamentos, do que nos funcionários que trabalham no setor 
privado (para uma revisão de estudos no tema, ver RITZ; BREUER; NEUMANN, 2016). 
Estudos sobre a Motivação para o Serviço Público no Brasil mostram que ela é um importante 
diferencial entre nossos servidores, afetando sua motivação intrínseca e a intenção de sair da or-
ganização (MORAES, 2017; CARVALHO, 2020). Contudo, conforme mostrado no estudo de Brito 
(2016), diferentemente do visto em países como os Estados Unidos, a MSP não é um dos principais 
fatores que levam profissionais a ingressarem e se manterem no serviço público brasileiro. Fatores 
extrínsecos, tais como estabilidade, remuneração e qualidade de vida são os principais motivadores. 

Conforme ressaltado por Perry e Hondeghem 
(2008), os líderes podem influenciar a Motiva-
ção para o Serviço Público em suas equipes por 
meio de vários mecanismos, como o reforço dos 
valores existentes entre os funcionários, pela 
infusão de funções com significado e destaque 
ou recompensa pela apresentação de valores 
do serviço público. 
Pensando em como desenvolver a Motivação 
para o Serviço Público entre os servidores brasi-
leiros, este trabalho vai revisar os principais es-
tilos e processos de liderança associados a uma 
maior MSP. Para isso, foi revisada a literatura 
de liderança na Administração Pública entre 
os periódicos internacionais da área, no perío-
do entre 2010 e 2020, para encontrar os temas 
mais recorrentes na literatura de liderança no 
contexto público. 
As publicações periódicas incluídas nessa busca 
são: Journal of Public Administration Research 
and Theory (J-PART); Governance; Journal of 
Policy Analysis and Management; Public Admi-
nistration Review; Public Administration; Policy 
Studies Journal; Environment and Planning. C, 
Government; Policy; Policy Sciences; Journal of 
Accounting and Public Policy; American Review 
of Public Administration; além da brasileira Re-
vista de Administração Pública. 
Nesses periódicos encontramos os seguintes 
temas de liderança que estão relacionados a 
uma maior motivação entre os servidores públi-
cos: Liderança Pública, Liderança Transforma-
cional, Liderança Ética, LMX e Liderança Com-
partilhada. Na próxima sessão falaremos sobre 
cada um desses fatores, detalhando sua defini-
ção, resultados de estudos anteriores e porque 
são importantes para o serviço público. 

PROCESSOS E ESTILOS 
DE LIDERANÇA

a) Liderança Pública

Grande parte das teorias de liderança aplicadas 
à Administração Pública tem como origem a 
psicologia comportamental, fazendo uso desta 
de forma adaptada ao contexto público (VO-
GEL; MASAL, 2015). Contudo, com o objetivo 
de responder especificamente a demandas do 
serviço público, Tummers e Knies (2016) desen-

volveram o modelo de Liderança Pública, que 
leva em conta características, valores e tarefas 
específicas do setor. 
A Liderança Pública é composta por 4 diferen-
tes papéis: liderança para responsabilidade, 
liderança para o cumprimento de regras, lide-
rança de lealdade política e liderança para go-
vernança de redes de relacionamento (TUM-
MERS; KNIES, 2016). 
Uma das grandes diferenças entre liderar no 
setor público e no setor privado é que no am-
biente público os líderes são influenciados e 
prestam contas a diversos grupos de influên-
cia, como membros do Executivo, Legislativo e 
Judiciário, aos cidadãos e à mídia (VAN SLYKE; 
ALEXANDER, 2006). A grande influência de gru-
pos que têm demandas diferentes, e até mes-
mo conflitantes, leva à necessidade de se ter 
um estilo de liderança em que líderes constan-
temente encorajem seus subordinados a justifi-
car e explicar suas ações ao público (TUMMERS 
; KNIES, 2016). 
Conforme destacado por Vogel et al. (2020), 
o trabalho no serviço público é baseado em 
interesses sociais que, depois de articulados 
em procedimentos democráticos, se tornam 
agendas na Administração Pública. Para fun-
cionamento pleno de uma burocracia pública, é 
central que seus líderes encorajem seus funcio-
nários a agir de acordo com regras e regulações 
governamentais (TUMMERS;  KNIES, 2016). 
Uma relação central presente no serviço pú-
blico é aquela entre políticos e servidores pú-
blicos, visto que os primeiros são responsáveis 
pela elaboração de políticas, que serão coloca-
das em prática pelos servidores (VOGEL et al., 
2020). Um líder com foco na lealdade política 
deve estimular seus subordinados a alinhar 
suas ações com a da política vigente, por mais 
custoso que isso seja (TUMMERS; KNIES, 2016). 
A última características do líder público é a cha-
mada liderança para a governança por redes, 
em que deve haver o estímulo para que a equi-
pe crie redes de colaboração com diversos en-
tes da sociedade civil, buscando soluções con-
juntas (TUMMERS; KNIES, 2016). 
O modelo de Liderança Pública é recente, por 
isso ainda há poucos estudos sobre seus efeitos. 
Contudo, estudos iniciais mostram que líderes 
comprometidos com o público são percebidos 
como mais efetivos, além de que aumentam o 
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comprometimento e o engajamento com a or-
ganização, e reduzem o turnover (TUMMERS; 
KNIES, 2016; VOGEL et al., 2020). 
Além disso, um recente estudo mostra que o es-
tilo Liderança Pública leva ao aumento da Moti-
vação para o Serviço Público e à performance 
dos subordinados (SCHARTZ; EVA; NEWMAN, 
2020). Líderes preocupados com responsa-
bilidade na prestação de contas aos diversos 
grupos estimulariam comportamentos éticos 
e equidade, o que está ligado a diferentes di-
mensões da MSP, como o comprometimento 
com o interesse público e a preocupação com a 
Justiça Social (SCHARTZ; EVA ;NEWMAN, 2020). 
Líderes que se comprometem com o cumpri-
mento de regras são um importante modelo de 
conduta para seus subordinados, pois mostram 
que seguir políticas públicas pode colaborar 
para o desenvolvimento do bem comum (TUM-
MERS; KNIES, 2016). Líderes que estão compro-
metidos com a lealdade política demonstram às 
suas equipes a importância do autossacrifício 
para atingir o bem comum (TUMMERS; KNIES, 
2016). 
Por fim, ao encorajar o desenvolvimento das 
redes de relacionamento, os líderes públicos 
fazem suas equipes entenderem o impacto de 
seus trabalhos, o que afeta sua compaixão e 
altruísmo (PERRY; HONDEGHEM; WISE, 2010). 
Apesar de ainda não termos pesquisas sobre 
Liderança Pública no Brasil, o resultado de pes-
quisas internacionais mostra que é um impor-
tante motivador para o serviço público. 

b)  Liderança Transformacional

A maior parte dos estudos sobre liderança no 
setor público tem a Liderança Transformacional 
como tema e isto tem ligação direta com o de-
senvolvimento da Motivação para o Serviço Pú-
blico (WRIGHT; PANDEY, 2010). A importância 
da Liderança Transformacional tanto para o am-
biente público, como para o privado está ligada 
à ideia de que se deve liderar com o objetivo 
de transformar os seguidores e seus compro-
missos com a organização (WRIGHT; PANDEY, 
2010). Assim, é possível que um líder público 
torne o bem comum e os valores públicos o cen-
tro do trabalho da sua equipe, ativando assim a 
Motivação para o Serviço Público presente en-
tre os servidores que lidera. Enquanto outros 

modelos de liderança focam em benefícios ex-
trínsecos (como bônus e promoções), que são 
mais escassos no ambiente público, a Liderança 
Transformacional apela para aspectos de moti-
vação intrínseca, pedindo que os funcionários 
olhem para aspectos que estão além de seus 
interesses, focando nos interesses da organi-
zação e a quem ela serve (PANDEY; WRIGHT; 
MOYNIHAN, 2012). 
A Liderança Transformacional é formada por 4 
fatores: a influência idealizada, a motivação ins-
pirada, o estímulo intelectual e a consideração 
individualizada (BURNS, 1978). A motivação ins-
pirada está ligada à ideia de um líder transfor-
macional que inspira e motiva seus seguidores, 
através da criação e articulação de uma visão 
apelativa e inspiradora sobre o propósito e o 
futuro da organização. Além disso, esses líderes 
precisam ser uma forte influência idealizada, ao 
funcionar como um exemplo de comportamen-
to ético para sua equipe, inspirando orgulho, 
respeito e confiança. Um terceiro fator central 
para a liderança transformacional é o que cha-
mamos de estímulo intelectual, ou seja, ajudar 
seus subordinados a desafiarem perspectivas 
antigas sobre como lidar com problemas e práti-
cas organizacionais. Por fim, esse líder é próximo 
de sua equipe, e oferece-lhe atenção individuali-
zada, o que significa escutar e atender às preocu-
pações de seus subordinados (WRIGHT; PANDEY, 
2010; PANDEY; WRIGHT; MOYNIHAN, 2012). 
Estudos anteriores no setor público mostram 
que Líderes Transformacionais têm impacto po-
sitivo na satisfação com o trabalho, diminuem 
o turnover, facilitam a mudança organizacional 
e aumentam a qualidade dos serviços públicos 
(PANDEY; WRIGHT; MOYNIHAN, 2012; ASEN-
CIO; MUJIK, 2016). 

c) Liderança Ética

A Liderança Ética é um estilo que vem ganhan-
do relevância tanto em estudos do setor públi-
co e como do privado desde o início dos anos 
2000, devido à importância da demonstração 
de conduta ética apropriada por meio de ações 
pessoais e interpessoais (BROWN et al., 2005). 
Além disso, um líder ético deve promover tais 
condutas entre seus seguidores por meio de 
exemplo, comunicação, orientação direta e de 
tomada de decisão (BROWN et al., 2005).

Segundo estudos conduzidos por Treviño e co-
legas (2000, 2003), a Liderança Ética é formada 
por duas dimensões: pessoa moral e gestor mo-
ral. Ser uma pessoa moral é a base da Liderança 
Ética, e corresponde a ter traços de personali-
dade ética, como honestidade e confiabilidade. 
Além disso, é necessário apresentar compor-
tamentos éticos, como fazer a coisa certa e ter 
moralidade, com o objetivo de ser um exemplo 
moral. Por fim, uma pessoa moral deve refletir 
sobre este detalhe em suas tomadas de deci-
são, demonstrando objetividade e justiça. Deve 
também reforçar sua característica de ter um 
sólido conjunto de valores e princípios éticos 
(TREVIÑO, HARTMAN ; BROWN, 2000). 
Por outro lado, ser um gerente moral está liga-
do ao exercício da moralidade nas suas práticas 
de gestão, através da comunicação de valores 
éticos, da criação de um sistema de recompen-
sas e reconhecimento para ética, e sendo um 
modelo de ética para sua equipe (TREVIÑO, 
HARTMAN ; BROWN, 2000). 
Pesquisas anteriores no setor público demons-
tram que a liderança ética aumenta o com-
prometimento com a organização, diminui o 
absenteísmo e aumenta a disposição para re-
portar problemas éticos (HASSAN, WRIGHT; 
YUKL, 2014; WRIGHT, HASSAN; PARK, 2016). 
Além disso, o líder ético tende a fomentar com-
portamentos de ajuda ao próximo e benefício 
à sociedade. Assim, a Liderança Ética faz com 

que servidores públicos ajam de forma que o 
interesse público seja uma bússola moral para 
fomentar ações que vão além do seu próprio 
interesse ou de interesses individuais dos ci-
dadãos, de forma a buscar o bem comum (WRI-
GHT, HASSAN; PARK, 2016). 

d) LMX

Até o momento discutimos três diferentes per-
fis de liderança que apresentam boa adequa-
ção ao ambiente público. Entretanto, conforme 
pontuado anteriormente, a liderança não é só 
composta de perfis, mas também de práticas e 
processos que afetam a relação entre líderes e 
liderados. Um dos principais campos da lideran-
ça, que também pode ser aplicado ao contexto 
público, é o LMX, ou leader member exchange 
(troca entre líder e liderado). 
Enquanto grande parte das teorias de liderança 
tem como foco o papel e as características de 
líderes e subordinados, a LMX tem como uni-
dade de análise a qualidade da relação entre 
as duas partes, e é ela o principal preditor de 
resultados individuais, da equipe e da organi-
zação (GESTNER; DAY, 1997). Norteada, tanto 
no papel do líder como no do seguidor, a teoria 
se baseia na ideia de que ambas as partes têm 
papel central no desenvolvimento e na manu-
tenção de uma relação de qualidade. Pesquisas 
anteriores mostram que são as boas relações 
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entre líderes e liderados que levam a resulta-
dos como satisfação, comprometimento, per-
formance e comportamento de cidadania orga-
nizacional (SCHYNS; DAY, 2010). 
A teoria da Troca entre o Líder e Liderados 
(LMX) pressupõe que a relação entre supervisor 
e subordinado seja uma troca social diádica, na 
qual o foco da análise não esteja no líder ou no 
subordinado, mas na qualidade da relação en-
tre cada par de líderes e subordinados, de for-
ma que o recebimento de mais atenção e recur-
sos de seus líderes leva à melhor performance, 
confiança, lealdade, satisfação com o trabalho e 
comprometimento por parte dos subordinados 
(MENG; WU, 2015). Olhando mais especifica-
mente para o setor público, altos níveis de LMX 
levam a melhores avaliações de performance, à 
diminuição da exaustão emocional, ao aumento 
nas percepções de justiça e ao comportamento 
de cidadania organizacional na satisfação com 
o trabalho (HASSAN; HATMAKER, 2015; MO-
LINES, et al., 2020; BAUWENS, AUDENAERT; DE-
CRAMER, 2019). 
Como o estudo do LMX nas organizações pú-
blicas é recente, ainda não temos estudos em 
importantes periódicos da área sobre o tema. 
Todavia, altos níveis de LMX pressupõem proxi-
midade e alta confiança entre líderes e liderados, 
uma condição ideal para que líderes fomentem a 
Motivação para o Serviço Público entre aqueles 
com quem possuem boas relações. 

e)  Liderança Compartilhada

Devido à complexidade das organizações con-
temporâneas e à dificuldade de um só líder 
gerir todos os problemas existentes, modelos 
compartilhados de liderança vêm aparecendo 
como uma tendência tanto nos setores públi-
cos, como nos privados (D’INNOCENZO, MA-
THIEU; KUKENBERGER, 2016; KOCOLOWSKI, 
2010). Além disso, muitas perspectivas mais 
recentes sobre a liderança têm percebido que 
esta é uma prática relacional, não apenas foca-
da em um indivíduo (CUNLIFFE; ERIKSEN, 2011). 
Tais mudanças abriram esforços para aborda-
gens mais horizontais da prática da liderança, 
em que líderes plurais podem somar suas di-
ferentes capacidades, com o objetivo de gerar 
uma liderança mais efetiva (CARVALHO, SO-
BRAL; MANSUR, 2020). Assim, há o surgimento 

do que chamamos de Liderança Compartilhada. 
A Liderança Compartilhada (aqui usada como si-
nônimo de liderança distribuída, horizontal ou 
plural) pode ser entendida como um processo 
em que diversas pessoas assumem responsabi-
lidades de liderança, seja formalmente ou não 
(VAN WART, 2013; WHITE, CURRIE; LOCKETT, 
2016). Neste processo, a responsabilidade de li-
derança é distribuída entre os membros de uma 
organização de acordo com suas habilidades, 
de forma que haja um processo de influência, 
em que os indivíduos lideram e influenciam uns 
aos outros (LACERENZA; SALAS, 2017; OSPINA, 
2017; PEARCE; COGER, 2002). 
Contudo, devido à necessidade de existirem in-
divíduos com competências muito específicas a 
ponto de orientarem e liderarem outros, a Lide-
rança Compartilhada não emerge em qualquer 
tipo de organização, mas sim em organizações 
baseadas no conhecimento, com profissionais 
especialistas, de forma que seja difícil que uma 
única pessoa possua todas as capacidades para 
uma liderança efetiva (PEARCE, 2004; PEARCE; 
MANZ, 2005; LACERENZA; SALAS, 2017). 
Devido a essas especificidades, pesquisas ante-
riores encontraram resultados consistentes da 
Liderança Compartilhada na alta direção (MIHA-
LACHE et al., 2014) e equipes de pesquisa e de-
senvolvimento (FAUSING ET AL., 2015). Já na 
Administração Pública, as pesquisas focaram em 
escolas, universidades, centros de pesquisas e 
hospitais (CARVALHO, SOBRAL; MANSUR, 2020). 
A colaboração típica da Liderança Compartilha-
da leva a uma melhor coordenação e eficiência, 
melhorando assim a performance (BERGMAN et 
al., 2012, BOIES; LVINA; MARTENS, 2011; CAR-
SON; TESLUK; MARRONE, 2007). Olhando espe-
cificamente para a Administração Pública, acre-
dita-se que a Liderança Compartilhada seja uma 
forma de garantir inclusão e representativida-
de, preceitos centrais das burocracias públicas 
(CURRIE; LOCKETT; SUHOMLINOVA, 2009). Por 
fim, existem duas relações importantes entre 
a Liderança Compartilhada e a Motivação para 
o Serviço Público. Primeiro, acredita-se que os 
mais motivados para servir à sociedade serão os 
mais predispostos a assumir responsabilidades 
de liderança. Por fim, estar envolvido com ati-
vidades de liderança aumenta o envolvimento 
dos indivíduos com a coisa pública e, por conse-
quência, sua Motivação para o Serviço Público. 

CONSIDERAÇÕES FINAIS

O servidor público brasileiro tem que 
lidar diariamente com excesso de re-
gras e burocracia, que levam à desmo-
tivação com o trabalho. Somado a isso, 
a falta de motivadores extrínsecos e a 
regularidade do trabalho tornam difícil 
a criação de estratégias que ampliem 
o sentido do trabalho, a noção de bem 
público e a motivação dos funcionários. 
Diante deste cenário, é central que o 
líder (ou os líderes) aja como exemplo 
de ética, e que crie uma visão conjunta 
que coloque o bem público como prio-
ridade maior. 
Ao resumir as principais teorias da li-
derança aplicadas à Administração Pú-
blica, foi ressaltado como elas podem 
ser importantes catalizadores para o 
desenvolvimento da Motivação para o 
Serviço Público e, consequentemente, 
para melhor prestação de serviço aos 
cidadãos. Assim, espera-se que este ar-
tigo sirva como guia para os gestores 
públicos, contribuindo para que con-
sigam criar maior valor público entre 
seus colaboradores, e que estes consi-
gam estender tais benefícios à comuni-
dade a que servem.

LIDERANÇA
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