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GESTÃO DE PESSOAS

LIDERANÇA

A liderança, de acordo com Robbins (2005), indi-
ca traçar metas, comunicar e engajar os trabalhadores 
de forma que os objetivos sejam alcançados. Os líderes 
inspiram os empregados e os auxiliam na superação 
dos obstáculos e dificuldades. Posto de uma forma bas-
tante direta, a liderança é a capacidade de um indiví-
duo influenciar um grupo no alcance de objetivos pré 
estabelecidos. 

De acordo com Sobral (2013, p. 329) “no contexto 
da administração, a liderança pode ser definida como o 
processo social de dirigir e influenciar o comportamento 
dos membros da organização, levando-os à realização de 
determinados objetivos”. Nessa definição, três elementos 
ganham destaque: pessoas, poder e influência. 

	z A liderança envolve a presença de pessoas que 
estão dispostas a seguir aquilo que é indicado pelo 
líder. Se não existem liderados, isto é, pessoas pro-
pensas a aceitar as orientações do líder, não existe 
também o papel do líder;

	z A liderança também envolve poder. O líder utiliza 
de seu poder junto aos liderados. O poder na rela-
ção de liderança é desigual, já que uma ou poucas 
pessoas detêm a maior parte do poder de influên-
cia, ainda que outros membros tenham alguma 
forma de poder;

	z Por último, a liderança diz respeito à utilização do 
poder por parte do líder para influenciar o desem-
penho dos liderados.

A liderança pode ser formal ou informal. A liderança 
formal é mais facilmente percebida nas organizações. 
Nesse tipo de liderança a influência sobre um grupo 
é exercida por alguém que tem um cargo mais alto na 
hierarquia da organização, tal como gestor de projetos, 
administrador de recursos humanos, gerente de com-
pras etc. Visto que cargos mais elevados indicam certo 
grau de autoridade, o líder consegue a adesão dos subor-
dinados por causa do cargo que ocupa. Por outro lado, 
a liderança informal surge na organização informal, 
isto é, nos grupos que são criados na organização pelos 
próprios membros (não necessariamente as equipes de 
trabalho definidas pela organização formal). Robbins 
afirma que a liderança não sancionada, isto é, aquela 
que surge fora da organização formal, é tão ou até mais 
importante que a liderança formal.

Sobral destaca três principais perspectivas das teo-
rias de liderança: baseada nos traços, comportamen-
tal e contingencial. As primeiras teorias de liderança, 
assim como as teorias clássicas de administração 
(Administração Científica de Taylor e Teoria Clássica 
da Administração de Fayol), estavam preocupadas 

1  SOBRAL, F. PECI, A. Administração: teoria e prática no contexto brasileiro. São Paulo: Pearson, 2013.
2  SOUZA, C. P. S. Cultura e clima organizacional: compreendendo a essência das organizações. Curitiba: Editora Intersaberes, 2014.
3  Pettigrew, A. On Studying Organizational Cultures. Administrative Science Quarterly, n. 4, v. 4, 1979, p. 580-571. Disponível em: https://doi.
org/10.2307/2392363. Acesso em: 01 nov. 2022.

especialmente com os aspectos internos à organiza-
ção. Assim, o foco dessas teorias estava nos traços 
internos dos líderes e suas características que os dife-
renciavam daqueles que não eram considerados 
líderes. Essas teorias são incluídas na perspectiva de 
liderança baseada nos traços. 

Com o tempo, foi percebido que deveria ser anali-
sado o comportamento dos líderes, e não seus traços e 
características intrínsecas. Nesse momento, também 
foi notado que o comportamento do líder não neces-
sariamente era inato, mas poderia ser aprendido por 
meio de treinamento e desenvolvimento. A partir de 
então, na perspectiva comportamental da liderança 
as teorias buscaram tratar dos estilos de liderança. 
Esses estilos descrevem o que se espera do comporta-
mento dos líderes. 

Por último, acompanhando a tendência das mais 
recentes teorias administrativas, especialmente a 
teoria da contingência, as teorias da liderança na 
perspectiva contingencial da liderança buscaram 
compreender de que forma os fatores situacionais 
influenciavam na ação dos líderes.

Pesquisa realizada pelo Hay Group com executivos 
brasileiros demonstrou os estilos de liderança pre-
dominantes na visão dos subordinados e do próprio 
líder. Seis estilos foram medidos1:

	z Coercitivo: exige submissão dos trabalhadores;
	z Dirigente: é capaz de mobilizar os esforços dos tra-

balhadores em direção aos objetivos da organização;
	z Afetivo: cria um ambiente de trabalho harmonioso 

e possui bons relacionamentos com os subordinados;
	z Democrático: aceita a participação de todos no pro-

cesso de tomada de decisão, buscando o consenso;
	z Modelador: determina altos padrões de desempenho;
�	 Treinador: treina e desenvolve os trabalhadores 

para o futuro;

Apesar de todos os estilos terem sido citados na pes-
quisa, prevaleceu o estilo democrático, considerado por 
75% dos executivos e 71% das equipes de trabalho.

CULTURA ORGANIZACIONAL E SUAS 
RELAÇÕES

A cultura pode ser compreendida como uma 
construção coletiva que direciona as ações e compor-
tamentos dos indivíduos na sociedade e nas organiza-
ções2. Você provavelmente já deve ter ouvido alguém 
dizer em uma organização algo como “o final de ano 
está chegando. Vamos começar a preparar o amigo 
oculto porque a festa de Natal já faz parte da cultura 
da empresa”. Ou ainda: “a reunião começa às 8h, mas 
já é cultural os 10 minutos de atraso de todos”. Esses 
exemplos combinam com a definição de que a cultu-
ra é um sistema de significados aceito publicamente 
e coletivamente por um determinado grupo em certo 
momento3. 

A cultura organizacional é frequentemente defini-
da como:
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[...] o padrão de suposições básicas que um determi-
nado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao 
aprender a lidar com seus problemas de adaptação 
externa e integração interna, e que funcionou bem o 
suficiente para ser considerado válido e, portanto, 
ser ensinado aos novos membros como a maneira 
correta de perceber, pensar e sentir em relação a 
esses problemas [tradução nossa]. (SCHEIN, 2004, 
p. 17)

A partir da definição apresentada anteriormente, 
é possível compreender que a cultura é formada pelas 
suposições, crenças e valores dos membros da orga-
nização. Ao longo do tempo as pessoas desenvolvem 
certos padrões de comportamentos associados com 
determinados eventos. Quando o comportamento é 
aceito coletivamente, ele se torna a forma de correta 
de fazer as coisas. Assim, sempre que surgir aquela 
situação novamente, os trabalhadores já sabem como 
“devem” agir. E aqueles que entram na organização 
posteriormente vão aprendendo com os veteranos 
como devem se comportar. Em resumo, podemos 
dizer que a cultura é a maneira tradicional/costumei-
ra de fazer as coisas na organização, sendo comparti-
lhada por seus membros. 

A cultura organizacional é manifestada em três 
níveis: (1) artefatos visíveis, (2) valores, e (3) pres-
supostos básicos, conforme apresentado na figura a 
seguir. 

Visíveis, mas 
frequentemente não 

decifráveis

Maiores níveis de 
consciência

Tidos como certos, 
invisíveis e pré-

conscientes

Artefatos

Tecnologia
Arte

Padrões de comportamento visíveis e 
audíveis

Valores

Suposições básicas

Relação com o ambiente 
Natureza da atividade humana 

Natureza das relações humanas

Fonte: Adaptado de Schein (2004, p. 26).

O nível dos artefatos é fácil de ser observado, mas 
difícil de ser compreendido. Os artefatos incluem as 
características visíveis da cultura, tais como a tecnolo-
gia, o layout, as vestimentas, a arquitetura etc. 

Para compreender os artefatos, pode ser necessá-
rio investigar os valores da organização. Apesar de 
inacessíveis pela observação, os valores podem ser 
obtidos a partir de conversas com os membros. Além 
disso, grandes empresas geralmente divulgam sua 
missão, visão e valores na Internet, seja em sua página 
institucional ou redes sociais. Um ponto a destacar é 
que geralmente os trabalhadores costumam falar dos 
valores que são mais nítidos na organização, ou seja, 
aquilo que é mais reforçado pela cultura. No entanto, 
os valores implícitos podem continuar inexplorados.

4  Disponível em: https://ri.magazineluiza.com.br/ShowCanal/Nossa-Cultura--Missao-e-Valores. Acesso em: 31 out. 2022.

Dica
Os valores e princípios da Magazine Luiza estão 
disponíveis em seu site4 e incluem:
Respeito, Desenvolvimento e Reconhecimen-
to: colocamos as pessoas em primeiro lugar, 
porque elas são a força e a vitalidade da nossa 
organização;
Ética: nossas ações e relações são baseadas na 
verdade, integridade, honestidade, transparên-
cia, justiça e bem comum;
Simplicidade e Liberdade de Expressão: bus-
camos a simplicidade em nossas relações e 
processos, respeitamos as opiniões de todos e 
estamos abertos a ouvi-las, independentemente 
da posição que ocupam na Companhia;
Inovação e Ousadia: cultivamos o empreendedo-
rismo na busca de fazer diferente, com iniciati-
vas inovadoras e ousadas;
Regra de Ouro: faça aos outros o que gostaria 
que fizessem a você.

O último nível, das suposições ou pressupostos 
básicos, diz respeito às verdades inquestionáveis da 
organização. Isto é, aquilo que é tido como certo, já 
que é resultado de um aprendizado contínuo. 

É importante destacar também os elementos da 
cultura organizacional. Tais elementos têm o papel de 
disseminar a cultura da organização:

	z Valores: indicam aquilo que é importante para a 
empresa, ou seja, aquilo que é considerado funda-
mental para o sucesso organizacional;

	z Normas: buscam controlar o comportamento das 
pessoas na organização, restringindo o que pode e 
o que não pode ser feito;

	z Comunicação: é a forma como a comunicação 
é realizada na organização, seja ela formal ou 
informal;

	z Ritos e cerimônias: os ritos ocorrem quando 
há contratação, promoção de um funcionário ou 
outra situação específica. Por exemplo, pode ser 
que a entrada de um novo funcionário seja sem-
pre seguida da apresentação do mesmo a todos 
os departamentos. As cerimônias são eventos que 
ocorrem costumeiramente nas organizações, tais 
como celebrações de Natal, comemoração ao Dia 
das Mães ou dos pais, entre outras;

	z Tabus: dizem respeito àquilo que não pode ser 
feito na organização, mas que não é amplamente 
comentado. Os tabus são aqueles assuntos discu-
tidos nos corredores, mas que ninguém tem cora-
gem (ou abertura) para falar publicamente;

	z Histórias e mitos: as histórias dizem respeito a 
situações que realmente aconteceram na organi-
zação, enquanto os mitos não são baseados na rea-
lidade. Ambos, histórias e mitos, buscam reforçar 
a cultura da organização;

	z Sagas e heróis: as sagas são os relatos sobre pes-
soas que se destacaram na organização. Os heróis 
são as próprias pessoas que ganharam destaque, 
seja porque fundaram a empresa, contribuíram 
significativamente pelo seu crescimento ou outro 
motivo;
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	z Crenças e pressupostos: são as verdades inques-
tionáveis presentes na organização e, por isso, não 
se modificam com frequência.

Por fim, ressalta-se que a cultura não é perma-
nente ou inalterável. No entanto, também não é 
possível alterá-la da noite para o dia. A mudança da 
cultura organizacional é viável, mas requer planeja-
mento e envolvimento de todas as áreas e níveis da 
organização. 

GESTÃO DE PESSOAS NO SETOR 
PÚBLICO

PRINCÍPIOS BÁSICOS

No setor público, os princípios básicos na gestão de 
pessoas são necessários para garantir a legalidade, a 
transparência e a eficiência na prestação de serviços 
à sociedade. Esses princípios norteiam a atuação dos 
servidores e colaboradores, promovendo ética, res-
ponsabilidade, imparcialidade e compromisso com o 
interesse público. 

São alguns dos princípios da gestão de pessoas no 
âmbito público:

	z Legalidade;
	z Impessoalidade;
	z Moralidade;
	z Eficiência;
	z Responsabilidade;
	z Transparência;
	z Respeito;
	z Cooperação; e 
	z Colaboração

O respeito a esses fundamentos fortalece a gover-
nança, assegura o cumprimento das normas legais e 
contribui para a valorização do servidor como agente 
de serviço público.

Implementação e Monitoramento

A implementação dos princípios exige políticas 
claras, regulamentações internas e comunicação efe-
tiva aos servidores. Ferramentas como manuais de 
conduta, programas de capacitação e avaliações de 
desempenho permitem que os princípios sejam inter-
nalizados e aplicados de forma consistente. O monito-
ramento contínuo garante a identificação de desvios e 
possibilita medidas corretivas que promovam a inte-
gridade e a eficiência no serviço público.

FUNÇÕES DO SETOR DE PESSOAL

O setor de pessoal é responsável pela administra-
ção e pelo controle de todas as relações de trabalho 
entre a organização e seus colaboradores. Sua atuação 
abrange desde a admissão até o desligamento, passan-
do pelo acompanhamento das obrigações legais, pre-
videnciárias e tributárias. 

Esse setor garante que a empresa ou instituição 
mantenha sua regularidade jurídica e administrativa, 
evitando sanções e assegurando que os direitos dos 
trabalhadores sejam respeitados. 

Além de seu caráter técnico e burocrático, o setor 
de pessoal desempenha também uma função social 
e estratégica, pois está diretamente ligado à satisfa-
ção, à produtividade e ao engajamento dos funcio-
nários, fatores que impactam a eficiência e o clima 
organizacional.

Gestão Administrativa, Legal e de Pessoal

Uma das funções centrais do setor de pessoal é a 
administração dos registros funcionais, que envolve 
o controle minucioso de todas as informações rela-
cionadas ao vínculo empregatício, como dados cadas-
trais, contratos de trabalho, promoções, licenças e 
afastamentos. 

O gerenciamento preciso e atualizado desses regis-
tros garante a integridade das informações e serve de 
base para auditorias, fiscalizações e decisões admi-
nistrativas. Também cabe ao setor a emissão de docu-
mentos legais, como carteiras de trabalho, termos de 
rescisão, declarações de vínculo e relatórios funcio-
nais, assegurando que todos os procedimentos este-
jam em conformidade com a legislação vigente.

A elaboração da folha de pagamento constitui uma 
das tarefas mais técnicas e sensíveis, exigindo rigor 
e controle absoluto. Esse processo abrange o cálculo 
de salários, adicionais, descontos obrigatórios, con-
tribuições sindicais e encargos sociais, como o Fundo 
de Garantia do Tempo de Serviço (FGTS), o Instituto 
Nacional do Seguro Social (INSS) e o imposto de renda. 

O cumprimento das obrigações legais vai além da 
precisão dos cálculos, incluindo também a observân-
cia rigorosa dos prazos fiscais e trabalhistas. As infor-
mações são transmitidas aos órgãos governamentais 
por meio de sistemas oficiais, como o eSocial, que inte-
gra dados trabalhistas, previdenciários e tributários, 
garantindo transparência, uniformidade e rastreabili-
dade das informações.

O controle da jornada de trabalho, das férias e dos 
benefícios também é parte fundamental das atribui-
ções. O acompanhamento das horas trabalhadas, das 
faltas e dos períodos de descanso assegura a regula-
ridade da folha de pagamento e o cumprimento da 
legislação relativa à duração do trabalho e às horas 
extras. 

A gestão das férias inclui desde o planejamento até 
o pagamento do terço constitucional, respeitando os 
prazos legais e o direito ao descanso. No que se refe-
re aos benefícios, a administração abrange planos de 
saúde, vales alimentação e transporte, auxílio-creche 
e outras vantagens oferecidas, equilibrando as neces-
sidades dos colaboradores com as possibilidades 
financeiras da instituição.

Esse conjunto de atividades evidencia a impor-
tância do setor de pessoal como área estratégica e 
essencial à estabilidade da organização. Seu trabalho, 
pautado pela precisão técnica e pela observância da 
legislação, sustenta a regularidade administrativa e 
reforça a credibilidade da instituição perante seus 
servidores e a sociedade.

Desenvolvimento Humano e Integração 
Organizacional

O setor de pessoal não se limita às funções buro-
cráticas, mas também atua no desenvolvimento e na 
valorização dos trabalhadores. Essa atuação ocorre 
por meio da organização de treinamentos, cursos de 
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