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DESAFIOS E IMPACTOS DA LIDERANCA NA GESTAO DA DIVERSIDADE DE
GERACOES NA ADMINISTRACAO DAS ORGANIZACOES PUBLICAS

CHALLENGES AND IMPACTS OF LEADERSHIP IN THE MANAGEMENT OF
GENERATION DIVERSITY IN THE MANAGEMENT OF PUBLIC ORGANIZATIONS

Luzia Corsini Dejavite!

RESUMO: Liderar é ter a capacidade de direcionar pessoas, estimuld-las e influenciar
atitudes que atraiam excelentes resultados, envolver e engajar as equipes para alcancar os
objetivos organizacionais. A lideranca é de suma importincia em todos os tipos de
corporagdes, inclusive as que pertencem ao setor publico, visando atingir o melhor
desempenho do profissional de uma institui¢cdo governamental, cabendo ao lider ter amplo
e profundo conhecimento dos membros de sua equipe, possuir bom relacionamento
interpessoal, saber incentivar a motivagio, e, consequentemente, alcangar a exceléncia nos
resultados, para isso, precisa ser eficaz na defini¢io das metas e nas tomadas de decisdes
assertivas, gerando ganhos de competitividade, valorizando o trabalho em equipe,
corroborando na criagio de um clima organizacional sauddvel e harmdnico, propicio ao
desenvolvimento humano e empresarial. O presente trabalho demonstra a importéncia e os
impactos da lideranca na gestdo das organizagdes publicas brasileiras, através de pesquisa

bibliogréfica.
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ABSTRACT: Leadership is having the ability to direct people, encourage them and
influence attitudes that attract excellent results, involve and engage teams to achieve
organizational goals. Leadership is of paramount importance in all types of corporations,
including those belonging to the public sector, aiming to achieve the best performance of
the professional of a governmental institution, it being up to the leader to have broad and
deep knowledge of his team members, to have a good relationship interpersonal, knowing
how to encourage motivation, and, consequently, achieving excellence in results, for this, it
needs to be effective in setting goals and making assertive decisions, generating gains in
competitiveness, valuing teamwork, supporting the creation of a healthy and harmonious
organizational climate, conducive to human and business development. The present work
demonstrates the importance and impacts of leadership in the management of Brazilian
public organizations, through bibliographical research.
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.INTRODUCAO

A busca por resultados positivos promove imediato destaque para as pessoas que
ocupam cargos de lideranca formal nas empresas, sobretudo as que compdem a iniciativa
privada, diferente das a¢des direcionadas & promocio da integragio, cooperagio, motivacio,
autodesenvolvimento, entre outras, no cendrio das entidades publicas, que nio detém a
mesma visibilidade, apesar da evolu¢io dos estudos sobre lideranca, ainda se discute pouco
a respeito desse tema no contexto da gestdo publica, mesmo sendo de grande valia para o
alcance do sucesso.

Em virtude desse movimento de reorganizacio produtiva embasada no
desenvolvimento cientifico e tecnolédgico, a nova gestdo ptiblica tem como desafio modificar
suas estruturas altamente burocréticas e focadas na hierarquia, em organizacdes flexiveis,
empreendedoras e inovadoras, aproximando mais da realidade das empresas que constituem
a iniciativa privada.

Portanto, este artigo visa apresentar e responder ao seguinte inquirimento: Quais os
impactos e desafios da lideranca na gestdo da diversidade de geragdes na administragio das
entidades pablicas? As pessoas passaram a ser vistas como o principal ativo das empresas, e
é nesse quadro que a capacidade de liderar ganha proeminéncia e passa a ser condicdo
essencial para o progresso das organizagdes. Dessa forma, verifica-se que o lider tem a
habilidade de influenciar de maneira positiva, quando bem ajustado, como influenciar
negativamente, quando o individuo nio esti preparado e nio conhece seus liderados. De
acordo com Maxwell (2008), o chefe inspira medo, depende da autoridade, d4 ordens, cobra
resultados. A Lideranca para Hunter (2004, p.23) “¢ a habilidade de influenciar pessoas para
trabalharem entusiasticamente, visando atingir os objetivos identificados como sendo para
o bem comum”. O presente trabalho teve como metodologia a pesquisa bibliografica de
cunho qualitativo e foi realizado por meio do referencial tedrico abordado na disciplina e

selecionado a partir das discussGes sobre o tema.

1.1 A lideranca no contexto das organizac¢Ses publicas

De acordo com Meirelles (2010, p.68) 6rgdos ptblicos sdo “centros de competéncia
instituidos para o desempenho de funcdes estatais, através de seus agentes, cuja atuagio é
imputada a pessoa juridica a que pertencem. S3o unidades de agdo com atribuices

especificas na organizagdo estatal”. Segundo Santos (2006, p. 12 apud Silva, 2008, p.12),
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“administracdo publica é a gestdo dos bens e interesses qualificados da comunidade, nos
Ambitos federal, estadual e municipal, segundo os preceitos do direito e da moral, visando
ao bem comum”.
Pizolotto (2012) destaca que as institui¢des ptblicas atuam da seguinte maneira:
° Administracio Estatal Direta (entidades dos poderes Executivo,
Judiciario e Legislativo);
° Administracio Indireta (institui¢des de satde, hospitais, empresas
publicas de 4gua e saneamento, companhias de fornecimento de energia, entre
outras);
J Empresas Privadas (bancos, empresas produtivas, empresas de
prestacdo de servigos etc.);
J Empresas Publicas da Administragdo Direta: sdo formais e regedoras,
pois se sustentam com tributos, impostos e taxas, com administragio
exclusiva. Existem institui¢Ges pablicas nos Poderes Executivo, Legislativo e
Judicidrio, que praticam e explanam a lei em conformidade com a
Constitui¢io Federal.

Porém na visio de Meirelles (2010, p. 85) “a administracdo publica nio oferece
contornos bem definidos, quer pela diversidade de sentidos da prépria expressio, quer pelos
diferentes campos em que se desenvolve a atividade administrativa”.

O setor da administracdo ptblica, buscando acompanhar as profundas mudangas
ocorridas na tecnologia e globalizagio da economia, vem modificando consideravelmente
seu modelo de gestdo publica burocritica e lenta para uma administracio mais eficaz dos
servigos e do monitoramento de resultados, almejando a diminuicdo de custos e garantindo
a qualidade no atendimento a populagio.

No decorrer das tltimas décadas, o mundo corporativo tem experimentado diversas
modificacdes, desde a organizacdo de seu capital econdmico até as relagdes humanas entre
os colaboradores e a empresa. Seres humanos de virias origens, credos religiosos, titulagdes
académicas, personalidades e faixas etdrias diferentes, se unem nas institui¢des com o
objetivo de exercerem suas atividades laborais. Esta diversidade de pessoas demonstra, por
exemplo, as discrepincias de pensamentos, maneiras de realizar as tarefas, porém, as

personalidades coletivas se sobrepdem as caracteristicas individuais somente quando
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comecam a interagir, focando nos interesses do conjunto, assegurando a identidade e
sintonia, porém, considerando os diversos grupos pertencentes a organizagao.

Segundo Chiavenato (2006, p.18-19) a lideranga “é essencial em todas as fungdes da
administracdo: o administrador precisa conhecer a natureza humana e saber conduzir as
pessoas, isto é, liderar”. Sendo considerada uma das competéncias cruciais para a boa
governanga, o lider precisa saber atrair os profissionais por meio dos valores e jun¢io de
esforcos em prol de objetivos em comum, dependendo de uma gestdo com qualidade dos
servicos executados, centrados em resultados.

As empresas da administragdo ptblica estdo sendo forcadas a reverem suas estruturas
e seu processo funcional, focando em uma maior satisfacdo nos resultados, envolvendo
modificacdes no comportamento e nas atitudes das pessoas, tornando-se um desafio para os
gestores organizacionais executarem a fung¢io de lideres transformadores e empreendedores.

Robbins (2005) descreve duas teorias atuais sobre lideranca:

. Carismaética: sio os lideres que possuem visio, que se arriscam, é
sensivel ao ambiente e aos anseios de seus subordinados, demonstrando
credibilidade, incentivando a autoestima, apresenta uma postura a ser
seguida com confianga e audécia;
° Transformacional e Transacional: Conforme Robbins (2005) na
lideranca transformacional o lider foca nos desejos dos membros de sua
equipe, estimulando e inspirando os individuos, é confidvel e com iniciativa.
Para Bass (1990 apud Robbins, 2005) a lideranca transformacional se divide em importantes
caracteristicas, como o carisma, inspiracdo, possibilidade de desenvolvimento intelectual e
cuidados individuais, proporcionando atendimento personalizado aos profissionais. Bass
(1990 apud Robbins, 2005) dividiu a lideranga transacional em quatro dimensdes:
1. Aplicacio da recompensa contingente, transacionando a troca de beneficios
através da dedicagio e comprometimento, recompensando pela alta performance,
valorizando e reconhecendo as conquistas;
2. Identificacdo e visualizagio do descumprimento de normas e regras,
corrigindo e orientando, sempre que necessério;
3. Intervencdo somente quando os resultados nio sio atingidos;

4. Condugio liberal ou “Laissez-faire”, diz respeito a inexisténcia de um lider.
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Portanto, os tipos de lideranca tém o objetivo de inculcar as pessoas a realizarem os
propésitos organizacionais, desenvolvendo competéncias importantes para a
administracdo eficaz das institui¢des, proporcionado um clima harmoénico e

confiavel.

1.2 A diversidade das geracdes na administragio ptiblica

Para entendermos bem as especificidades, é preciso compreender o conceito da
terminologia “geracdo”. Segundo Kullock (2010), o conceito de geragdes denomina um grupo
de pessoas que tém como fator comum a época em que nasceram, suas caracteristicas e,
principalmente, seus costumes. S3o diversas pesquisas especializadas que acompanham o
percurso do trabalho e que buscam compreender as diferentes caracteristicas
socioecondmicas, humanas e operacionais que ultrapassam a vida organizacional. Muitas
pessoas de diversas origens sdo recrutadas para trabalhar nas variadas funces e cargos das
empresas, sendo reconhecidas como as geracdes Baby Boomers, X, Y e Z. Esses estudos
visam analisar seus comportamentos distintos e compreender como acontece a convivéncia
nas tarefas laborais didrias entre essas geragdes, em uma reparti¢do publica.

Ainda, de acordo com o dicionédrio Aurélio, geracdo é o “conjunto de individuos
nascidos pela mesma época: a geragdo do pés-guerra; o espaco de tempo (aproximadamente
25 anos) que vai de uma geracdo a outra” (Ferreira, 1986, p. 847). Verifica-se, porém, que a

literatura nio tem seguido a risca o tradicional intervalo de 25 anos usados nessa divisio.

1.3 A geragio baby boomers

Os Baby Boomers sio as pessoas nascidas depois da Segunda Guerra Mundial até a
metade dos anos 1960, o termo decorre do vocédbulo "baby boom", caracterizando a explosio
do indice de nascimentos nos Estados Unidos na referida época, demonstrando a ideia de
seguranga, manutencio e desejo de renovar o mundo, centrados em resultados, visando o
ajustamento e comprometimento com a missio empresarial, aprecia status, crescimento

profissional e lealdade as organizagges.

2. Geragido X

Compreendem os nascidos entre 1965 e 1978, vivenciaram a Guerra Fria, a caida do

muro de Berlim, modifica¢Ses de conceitos, movimentacdes estudantis, época de queda nos
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empregos, alta da inflacio e a evolugdo da tecnologia. Sdo criativos, entusiasmados quando

focados em alcancar seus objetivos, apreciam o trabalho e o avanco profissional.

2.1 Geragdo Y

Constituidas pelas pessoas que nasceram entre 1979 e 1992, possuem ousadia,
valorizam a vida, acreditam na necessidade de aprimoramento continuo, estio cientes do
que desejam e acompanham tendéncias de mercado, tem a habilidade de gerenciar o tempo,

equilibrando a convivéncia entre as pessoas, atividades laborais e entretenimento.

2.2 Geragio Z

S3o os individuos nascidos entre 1993 e 2003, sio considerados os novos consumidores
e predominam o mundo online, por isso sio conhecidos também por Nativos Digitais. A
letra que denomina essa linhagem vem da palavra zapear, atitude de mudar de canal de TV
com frequéncia por meio do controle remoto. Essa geragio 1é muito menos que as geracdes
anteriores, mas ouvem musica e sabem usar a maioria das novas tecnologias, sdo ambiciosas
e criativas (Pelizari e Fleury, 2012). O lider tem que ser participativo, dar e receber feedback,
reconhecer, valorizar o trabalho de pares, superiores e colaboradores, motivar, propor novos
desafios para cristalizar mudangas rumo ao sucesso. (Pelizari e Fleury, 2012). Segundo
Chiavenato (2008), a gestdo de pessoas é um tema de suma importancia, pois é no interior
das empresas que passamos a maior parte das nossas vidas. O Gestor Organizacional tem a
responsabilidade de reconhecer e saber lidar com pessoas diferentes, de diversas
descendéncias, aproveitando suas cooperacdes, minimizando os conflitos que podem gerar
danos ao ambiente de trabalho.

Contudo, as organiza¢des da administracio publica necessitam se preparar para
mudancas profundas no cendrio corporativo. A geracio Z prefere trabalhar individualmente,
a dedicacdo e comprometimento sio maiores quando conhecem o todo em que a atividade
estd inserida e ndo veem com bons olhos a estrutura hierdrquica, e, preferem a comunicagio
virtual & verbal.

Contudo, é essencial que os lideres tenham profundo conhecimento sobre essa
diversidade tdo atual e presente nos ambientes organizacionais, pois essa diversificagdo
propicia, naturalmente, muitas oscilaces, ja que é formada por desigualdades. Portanto, a

lideranca necessita estar muito bem-preparada, adquirindo conhecimento continuo que vai
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lhe proporcionar totais condi¢des para compreender as equipes, afinal sio caracteristicas
fortes que podem gerar conflitos de ideias no ambiente laboral e o lider precisa possuir
A . . . . - — ~
competéncias para realizar as devidas intervencdes, mediacdes e solucdes de
enfrentamentos, e, consequentemente, criar estratégias de exploracdo das potencialidades de

cada um.

CONSIDERACOES FINAIS

O principal objetivo desse trabalho foi analisar os desafios e os impactos da lideranga
na gestdo da diversidade da administragio das organizac¢Ses publicas, portanto, verifica-se
que para alcancar os objetivos organizacionais, o lider necessita gerenciar com eficicia as
mudangas no ambiente de trabalho, na tecnologia e na competitividade global, buscando
conhecimentos continuamente e desenvolvendo a capacidade de superagio, gerindo os
conflitos decorrentes das relacdes humanas no trabalho e em um cenirio cada vez mais
dinimico e desafiador.

Nio existe um estilo de lideranca ideal a ser praticado pelo lider, depende da situacio
e realidade onde se estd inserido, entretanto, a lideranga transformacional e carismatica
provoca uma influéncia significativa no desempenho humano e organizacional,
demonstrando aspectos que sio cruciais na alta performance da entidade.

A diversidade nas organizacbes abrange vérios fatores que promovem a construgio
da sociedade, como a idade, nacionalidade, posicdo social, personalidade, entre outros. Em
uma economia cada vez mais global, a diversificagdo de geragdes em uma organizacio
ultrapassa questdes relacionadas ao respeito e as diferencas, sendo fundamental entender
que uma equipe que possui diferentes perfis, dispde de mais talentos, corroborando
significativamente com o progresso empresarial.

Em um ambiente corporativo no qual se respeita as diferencas, automaticamente
havera redugio nos conflitos, maior engajamento dos colaboradores. Com uma convivéncia
sauddvel e harménica dentro da empresa, a confianca e seguranca dos colaboradores
aumentam, podendo reduzir a rotatividade (turnover) na institui¢do, melhorar o clima
organizacional, e, com isso, incentivar o desenvolvimento da criatividade, da interaco e do
engajamento, aumentando o interesse das pessoas a irem além de suas responsabilidades.

A gestdo da diversidade na administracdo das organizacdes publicas traz resultados

positivos e, também, auxilia na solu¢do de dificuldades que n3o seriam possiveis se todos
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tivessem os mesmos perfis, experiéncias e vivéncias. O setor da administragio putblica,
buscando acompanhar as profundas mudangas ocorridas na tecnologia e globalizagio da
economia, vem modificando consideravelmente seu modelo de gestdo ptblica burocratica e
lenta para uma administracio mais eficaz dos servicos e do monitoramento de resultados,
almejando a diminuigdo de custos e garantindo a qualidade no atendimento 4 populacio.

Ao longo dos anos, o mundo corporativo tem experimentado muitas modificagdes,
desde a organizacdo de seu capital econémico até as relacdes humanas entre os colaboradores
e a empresa. Seres humanos de virias origens, crengas, titulos académicos, personalidades e
de diferentes faixas etdrias, estdo trabalhando nas mesmas instituicdes. Esta diversidade de
pessoas apresenta, por exemplo, as desigualdades de pensamentos, formas de executar as
diversas atividades laborais, porém, as personalidades coletivas se sobrepdem as
caracteristicas individuais e se destacam quando comegam a interagir focadas nos propdsitos
organizacionais, garantindo a identidade e o alinhamento das a¢ges.

Visto que se faz necessirio que a lideranca das empresas compreenda os diferentes
tipos de postura e conduta das gera¢des Baby Boomers, X. Y e Z, presentes no contexto do
trabalho, provoque o embate para a reflexdo de novas técnicas de gestio e de formas
diferenciadas de organizacio do trabalho, visando o alinhamento dos interesses individuais
envolvidos com os diversos agentes, tais como funciondrios, clientes, fornecedores,
objetivando a criagdo de ferramentas que aproveitem o potencial de cada um, sem levar em
consideragio sua geracdo, propiciando o desenvolvimento e crescimento miutuo, entre
pessoas e o ambiente de trabalho, aprimorando as suas capacidades e promovendo condicées

de melhorias continuas.
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