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RESUMO

A gestdo de geragdes ¢ um dos temas emergentes no campo da Administracao,
especificamente na area de gestdo de pessoas. O quadro empresarial prioriza a flexibilizagdo e
cooperagdo e essas premissas sdo fundamentais para os atuais lideres, que precisam redefinir
suas atitudes e posigdes para que o trabalho em equipe seja enaltecido, assim como o lider. O
tema do presente estudo € o conflito entre as geragdes e perfis de lideranga. Para tanto, este se
traduz para o seguinte problema de pesquisa: como os perfis de lideranga existentes em uma
instituicdo de ensino superior privado de Araguari (MG) relacionam-se com seus respectivos
subordinados?

O estudo iniciou-se com uma pesquisa de referéncias tedricas sobre as defini¢des, as
caracteristicas dos tipos de lideranca e de geragdes, Em seguida, foram coletadas as respostas
dos participantes por intermédio dos questiondrios. Com base nos dados sobre os anos de
nascimento, os respondentes foram subdivididos em gera¢des baby boomers (grupo trés); X
(grupo dois); Y e Z (grupo um) e, entdo, foram analisadas as caracteristicas de cada geragdo e
quais os perfis de lideranga existentes.

A pesquisa conseguiu ilustrar como os perfis de lideranga de uma instituicdo de ensino
superior de Araguari (MG) relacionam-se com os subordinados, ou seja, agrupou-se os lideres
em geracoes (baby boomers, X, Y, Z), dos quais a geragdo Z ¢ aquela que possui menor numero.
A partir disso, foi determinado os perfis dos lideres, os quais possuem caracteristicas dos estilos
gerenciais participativo e democratico, identificado os tipos de conflitos existentes, listado as
principais caracteristicas dos lideres e definido se os conflitos existentes influenciaram na
gestdo da organizacdo. Além disso, foi possivel comparar a teoria e pratica da atuacdo de
gerentes e/ou coordenadores com relagdo aos seus subordinados. A principal ideia foi verificar
as diferencas de caracteristicas entre um lider Z, um lider baby boomer e intermedidrios, com

1sso, comparou-se o relacionamento destes com seus liderados.

Palavras-chave: Gestdao de Conflitos. Gestao de Geragdes. Lideranca.



ABSTRACT

The management of generations is one of the emerging themes in the field of
administration, but specifically in the area of personnel management. The business framework
prioritizes the flexibility and cooperation, and these assumptions are critical for today's leaders
you need to redefine their attitudes and positions for that teamwork is enhanced and so the
leader is also. The subject of the present study is the conflict between generations and leadership
profiles. For both this translates to the following problem: as the existing leadership profiles in
a private institution of higher learning of Araguari, Minas Gerais relate to their respective
subordinates?

The study began with a survey of theoretical references on the definitions,
characteristics of the types of leadership and on the generations and its features. And then, the
responses of the participants were collected by means of questionnaires. From the data on the
years of birth, respondents were divided into generations, baby boomers (group three); X (group
two); Y and Z (group a) and then analyzed the characteristics of each generation and the existing
leadership profiles.

We were able to illustrate how the leadership profiles of a higher education institution
of Araguari-Minas Gerais relate to subordinates, IE, grouped the leaders in generations (baby
boomers, X, Y, Z), of these which the generation Z is the one that has fewer. From then on, the
profiles of the leaders, which have characteristics of participatory and democratic management
styles and identified the types of conflicts that exist, listed the key features of the leaders, set
if the existing conflict influenced the management of Organization. In addition, it was possible
to compare the theory and practice of managers and/or coordinators with respect to their
subordinates. The main idea was to verify the differences of characteristics between a leader
and a baby boomer leader and also of intermediaries and compared their relationship with their

subordinates.

Keywords: Conflict management. Management of Generations. Leadership.
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1. INTRODUCAO

O tema do presente estudo € o conflito entre as geragoes e perfis de lideranga. Para tanto,
este se traduz para o seguinte problema de pesquisa: como os perfis de lideranga existentes em
uma institui¢do de ensino superior privado de Araguari (MG) relacionam-se com seus
respectivos subordinados? Tal problema remete as seguintes questdes: ha conflitos entre as
geragdes? Os conflitos entre as geragdes sao gerados pelos tipos de lideranga? Dentre as
geragdes ativas, quais sdo os tipos de lideres encontrados? Como ¢ o relacionamento do lider
mais velho com os subordinados mais novos e com os mais velhos? E como ¢ o relacionamento
do lider mais novo com os subordinados mais novos e mais velhos? Esses conflitos sdo gerados
devido as geragdes e/ou aos tipos de lideranca?

Esta pesquisa ¢ relevante porque a gestdo de geragdes ¢ um dos temas emergentes no
campo da Administragdo, especificamente na area de gestao de pessoas. Foi verificado que ha
poucos trabalhos publicados na area, como um estudo de Barreto et al. (2011) aponta. As
contribuigdes deste trabalho trazem, para o campo académico, conhecimento € comprovagao
empirica de como se dé a integracdo entre as geragdes e identifica entre as geracdes (baby
boomers, X, Y, Z) quais sdo os tipos de lideres existentes.

Segundo Davel e Machado (2001), o quadro empresarial prioriza a flexibilizagdo e
cooperacao, tais premissas sao fundamentais para os atuais lideres, que precisam redefinir suas
atitudes e posigdes para que o trabalho em equipe seja enaltecido, assim como o lider.

O estudo inicia-se com uma pesquisa de referéncias teoricas sobre as defini¢des, as
caracteristicas dos tipos de lideranca e de geragdes. Portanto, os participantes da pesquisa foram
divididos em subgrupos separando as geragdes baby boomers, X, Y e Z e, entdo, foram
levantadas as caracteristicas de cada geracdo e quais os perfis de lideranga existentes. As teorias
encontradas na literatura pesquisada sobre a tematica foram comparadas com os resultados da
pesquisa empirica.

O objetivo geral do presente estudo ¢ retratar como os perfis de lideranca de uma
instituicdo de ensino superior de Araguari (MG) relacionam-se com os subordinados. Os
objetivos especificos sdo: separar os lideres em geracdes (baby boomers, X, Y, Z), determinar
os perfis dos lideres, identificar os tipos de conflitos existentes, listar as principais
caracteristicas dos lideres e definir se os conflitos existentes atrapalham a gestdo da
organiza¢do. Além disso, tem-se o objetivo de comparar a teoria e a pratica da atuacdo de
gerentes e/ou coordenadores com relacdo aos seus subordinados. A principal ideia ¢ verificar

as diferengas de caracteristicas entre um lider Z, um lider baby boomers e, também, dos
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intermedidrios, comparando, assim, o relacionamento destes com seus liderados. Objetiva-se
também identificar se existe um tipo de lider ideal e se sim, quais sdo os motivos para tal
hipotese. Para embasar o trabalho, serao utilizadas referéncias de varios autores sobre os temas

geragdes baby boomers, X, Y, Z; lideranca e os seus tipos; e, geréncia.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestao de Pessoas

Ternoski et al. (2016) apontam que um dos esfor¢cos de Recursos Humanos atualmente
¢ repensar o papel das pessoas dentro da empresa e suas relagdes de trabalho. A Gestdo de
Pessoas define-se como fun¢do que permite a colaboragdo eficiente dos colaboradores para que
estes atinjam os objetivos da empresa. Para os autores, os colaboradores de uma empresa podem
leva-la ao topo ou as ruinas, o que dependera tnica e exclusivamente do modo como estas sao
geridas.

Cordeiro et al. (2013) afirmam que a populagdo de jovens a caminho do mercado de
trabalho estd aumentando gradualmente e que também ha grande nlimero pessoas prestes a se
aposentar. Esses cendrios sdo desafios para o departamento de Gestdo de Pessoas, que necessita
rever politicas, processos e praticas, os quais necessariamente precisam compor ideais das
geracdes mais novas e das mais velhas.

Os autores citados definem Gestao de Pessoas como sistema, politicas e praticas que sao
o0 guia para conduzir e interferir no trabalho de acordo com as regras da empresa.

As pessoas, além de trabalhar nas companhias, sdo partes destas. Portanto, formam uma
grande equipe, mas essa equipe € composta por pessoas que possuem diversas diferengas que
podem segregar o grupo. Uma das diferencas observadas, atualmente, ¢ a idade dos
colaboradores, que gera conflitos organizacionais. Observa-se que as empresas tém
colaboradores de todas as geragdes repartindo o mesmo local de trabalho. Portanto, ¢ preciso
entender quais sdo essas geracoes € quais sdo suas caracteristicas, para que a Gestao de Pessoas
possa gerenciar a multiplicidade geracional. A seguir, as diferentes classificagdes dos autores

quanto as geragoes.

2.2 Geracoes

Percebe-se atualmente um misto de geragdes, que pode ser definido como o conjunto de
individuos nascidos em uma mesma época, influenciados por um mesmo contexto historico,
determinando comportamentos e causando impacto direto no desenvolvimento da sociedade.
(TERNOSKI et al., 2016). Para o autor, as geragdes sao definidas conforme o Quadro 1 a seguir,

com énfase na geragdo Y:

Quadro 1 — Periodos de tempo das geragdes boomers, baby boomers, X e Y

Boomers Baby Geraciao X Geracao Y
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boomers
Até 1946 | Entre Entre Entre 1981-2000
1946-1964 | 1964-1980

Avancos na tecnologia e quebras de paradigma no mercado de trabalho

Individualiza¢do devido as multitarefas

Desejo por novas experiéncias = ascensao rapida

Contexto de muita acdo, atividades variadas e tarefas multiplas

Gerar muito lucro para as empresas (mente avancada)

Adaptam-se a todas areas

Pessoas maduras, inteligentes emocionalmente, ndo misturam pessoal
com profissional

Nao criam problemas desnecessarios de relacionamento pessoal

Fonte: elaborado pela autora com base no referencial tedrico.

Em contrapartida, Novelli, Leite e Sitta (2010) abordam as geragdes em cinco categorias,

as quais sdo indicadas a seguir, no Quadro 2:

Quadro 2 — Contexto e caracteristicas das gerac¢des: veteranos, baby boomers, X, Y ¢ Z

Vietnd, Guerra Fria

novas tecnologias e

Veteranos/Tradicio Baby Boomers X Y Z/Nativos digitais
nais

Até 1945 Entre 1946-1969 Entre 1970-1980 Entre 1981-1990 A partir de 1991

Segunda Guerra | Pos-guerra, Globalizagao, Década de avangos | Televisdo a cabo,

Mundial, Grande | explosdo influéncia da | tecnoldgicos, world wide web,

Depressdo e Muro de | demografica, carreira do pais, | prosperidade Windows,  games,

Berlim. movimento dos | constru¢do do Muro | econdmica, Playstation 3,
direitos civis, | de Berlim, | valorizag¢do da | comunicagdo  via
deficientes, consumismo, fim da | infancia e da | SMS, telefone
homossexuais, Guerra Fria, | democracia. celular, MP3 e
feminismo, decadéncia de outros, copiadores
liberdade  sexual, | estadistas, de CD, DVD, banda
Beatles, Guerra do | surgimento de larga, wi-fi, blogs,

wikis, Orkut,

multiplas.

e assassinatos de | AIDS. YouTube, chats.
personalidades.
Respeito pela | Respeito a relagdo | Respeito pela | Autoridade ¢ um
hierarquia e [ de amor e odio. | competéncia. colega de trabalho.
autoridade. Lideranca por
consenso.
Dedicados. Foco nas atividades. | Equilibrio entre | Motivagao: Realizam
vida pessoal e | Desafios, acdo, | multitarefas
profissional. execugdo de tarefas | naturalmente.
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Espirito de sacrificio. | Automotivagao. Céticos e | Dinamicos, Pouca tolerdncia a
superprotetores. seguros, inquietos, | demora, demanda
impacientes. ao imediatismo.
Perspectiva  pratica | Perspectiva Valorizam a | Trabalham em rede. | Servigos t€m que
das atividades. otimista. flexibilidade. estar  disponiveis
todo o tempo.

Desafio: buscar adquirir informagdo.

Desafio: aprender a
selecionar e separar
as informagoes.

Fonte: elaborado pela autora com base no referencial tedrico.

O Quadro 2 destaca os contextos em que cada geragao viveu e, com base nesses dados,

pode-se entender como cada geragdo sente ou age. Sabe-se que a geragdo de veteranos viveu

em periodos de Guerra Mundial, por isso, eles possuem um espirito de sacrificio e também sao

focados em respeito a hierarquia e a autoridade, os quais sdo principios oriundos do exército.

Em contrapartida, os nativos digitais vivem em uma época com multitecnologias, jamais vistas

em tao grande proporcao. Devido a esse fator, sdo pessoas que ndo toleram a demora, ou seja,

desejam tudo de maneira imediata.

Veloso, Dutra e Nakata (2016) abordam as seguintes geragdes, retratadas no Quadro 3:

Quadro 3 — Realidade brasileira das gera¢des Y, X e Baby Boomers

Geraciao Y

Geracao X

Baby boomers

A partir de 1978

1965-1977

1946-1964

Preserva opinides e lado pessoal é
mais prioritario que profissional.

Céticos, ambiente mais informal e
hierarquia menos rigorosa.

Mais motivados, otimistas € nunca
se desligam do trabalho.

Contato direto com tecnologia de
informagao e individualizacdo.

Contexto de downsizing
corporativo  (inseguranga  no
emprego).

Procuram por oportunidades para
adicionar renda (trabalho social).

Contexto de instabilidade econ6mica
(Brasil) e democracia ascendendo.
Mercados volateis no mundo.

Empregados ndo leais a postos de
trabalho (instabilidade).

Esforcos escolares em carreira que
proporcionasse posi¢ao no mercado
de trabalho.

Desenvolvimento de habilidades de
empregabilidade.

Valor a status e ascensio
profissional na empresa (sdo leais).

Brasil = 33% da populagdo ativa.

Brasil = 34% da populagao ativa.

Brasil = 34% da populagao ativa.

Fonte: elaborado pela autora com base no referencial tedrico.

Franklin et al. (2017) afirma que ha diferentes geracdes no mercado de trabalho e estas

tém diferentes pontos de vista e expectativas, pluralidade de interesses, formas diferentes de

pensar e de fazer as coisas. Sao pessoas com idades diferentes que viveram em épocas diferentes
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e cada uma possui caracteristicas unicas de acordo com seu tempo. As geragcdes mais novas sao

tecnologicas e inovadoras e levam uma vida mais conectada, gostam de se divertir no trabalho

e sentir prazer com isso, ao contrario de seus antepassados que sao conservadores e colocam o

dever sempre em primeiro lugar.

A demografia brasileira caminha para um aumento da populacdo de jovens
ingressando no mercado de trabalho e para um grande numero de pessoas avangando
para a idade de aposentadoria (IBGE, 2012). A gerag¢do Y ¢ hoje um dos principais
temas que estudiosos vém discutindo no meio académico e executivo; discute-se que
um dos maiores desafios esta relacionado a impaciéncia dessa nova geragdo. As
empresas estdo encontrando dificuldade em manter os bons colaboradores, oferecendo
a eles mais do que um saldrio e beneficios, pois as mesmas possuem dificuldade em
lidar com as novas geragdes que estdo entrando no mercado. (FRANKLIN et al., 2017

p-1

Franklin et al. (2017) também abordam as geragdes em cinco categorias, conforme

demonstrado no Quadro 4:

Quadro 4 — Importantes caracteristicas das geragdes: veteranos, baby boomers, X, Y ¢ Z

de autoridade.

¢ base para futuro.

e a independéncia
acima do trabalho.

tempo.

Veteranos Baby Boomers Geragao X Geragao Y Geracido Z
1922-1943 1948-1963 1964-1977 1978-1994 1990 em diante
Grande Depressdo e | Querem provar a | Carreira em longos | Referéncias muito | Redes sociais,
2* Guerra Mundial. eles mesmos suas | anos, cresceram | distintas e distantes | integracdo a

qualidades. junto as empresas. das geracdes | tecnologia,
anteriores. inovagdo e
comunicagio
virtual.
Fase de | Carreira a frente da | Comunicativos, Motivagao: Multiplas
aposentadoria, porém | familia visdo  estratégica, | aprender sem parar, | atividades.
ha vontade de | (workaholics). preocupagdo com | melhorar as
trabalhar meio empregos, e | habilidades,
periodo ou como seguranca. entender 0s
professor de objetivos.
vindoura.
Valoriza lealdade e | Firmes e¢ maduros | Valorizam o | Vivem em época | Telas de
dedicag@o. nas decisdes. trabalho e | diferentes dos seus | computadores, salas
estabilidade antepassados, com | de Dbate-papo e
financeira. tecnologia em | ambientes
ascensao. simulados.
Alto controle | Nao sdo | Deixam de lado a | Pesquisa por | “Personas
corporativo. influenciaveis. qualidade de vida e | inovagdo e quebra | multiplas”.
a familia. paradigma.
Valores: lealdade ao | Renda consolidada, | Contradicdo: Retorno rapido e | Estruturas de
chefe, crenga no | padrio de vida | autossuficientes, crescimento consciéncia
trabalho pesado, | estavel, priorizam | confiantes, valor a | profissional  sem | fragmentadas e
status quo e figuras | qualidade, passado | criagdo, a educagdo | parar e em curto | transitorias.
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Maioria ndo estd | Do valor a carreira, | Trabalham para | Geragéo dos
ativa no mercado. ao crescimento | quem melhor | resultados,
profissional, porém | atender expectativas | descendentes dos X.
fidelizam as | e necessidades,
empresas. equilibrio entre a

vida familiar e a
profissional.

Fonte: elaborado pela autora com base no referencial teorico.

Franklin et al. (2017) tratam de forma especial a geragao Y. Essa geracdo tem como
motivacao os desafios e interesses em subir rapidamente nos niveis hierarquicos na empresa, o
que provoca alta rotatividade nas organizagdes. Outra caracteristica dessa geracao ¢ aceitar com
facilidade a diversidade, ou seja, as pessoas dessa geragdo convivem naturalmente com as
diferengas de etnia, sexo, religido e nacionalidades em seus grupos de relagdes.

A geracdo Y nasceu e vive em um mundo tecnologico, no qual o desenvolvimento do
pensamento ¢ total, ou seja, essas pessoas tem um olhar global e local, o que ¢ um ponto muito
significativo no novo mundo de trabalho. E a geragdo que mais tem sabedoria sobre a tecnologia
(computadores, e-mails e digitagdo) porque sintonizam os acontecimentos em tempo real e
também estdo interligados a muitas pessoas. E a geracio que trabalha para viver e ndo vive para
o trabalho, ou seja, o trabalho ¢ mais do que uma fonte de dinheiro, ¢ uma fonte de prazer e
aprendizado, por isso uma busca sem fim por vida prazerosa e agradavel, na qual o pessoal e
profissional devem estar equiparados, sendo conduzidos por expectativas de autorrealizagdo.
Trabalhar em forma de brincadeira ndo € ruim, as empresas cada vez mais devem entender que
1sso pode ser bem lucrativo. (FRANKLIN et al., 2017)

A geracao Y ndo valoriza o longo tempo em uma tnica empresa € por isso acaba sendo
taxada como ndo leais, porque pensam mais em si do que nas proprias organizacdes. Pessoas
dessa geracdo nao sdo complicadas de recrutar, t€ém como objetivos liberdade, flexibilidade e
criatividade no trabalho e ndo respeitam cargos ou curriculos, porém, sdo atraidas por
competéncia real e comportamento €tico. Esse comportamento € originario da propria relagao
com os pais, a qual ¢ baseada na indiferenca sobre autoridade e ndo a hierarquia. Porém, o
desafio da geragdo ¢ inovar, juntando a heranca das geragdes anteriores e acrescentando ideais
para proxima geracdo, € isso s ird acontecer se tal geracdo estiver atenta aos erros € acertos
dos seus antepassados para que o caminho seja corrigido para as proximas. (FRANKLIN et al.,
2017)

E uma geracio extremamente individualista em comparagio as anteriores, batalham por

autonomia de opinido e de agdo. Tem perfil pormenorizado, ainda que ndo priorizem a
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estabilidade no emprego, os jovens pensam muito nos fatos antes de tomarem decisdes, iSO

quer dizer que eles sdo seres sagazes, fortes e potentes em intelectualidade. O perfil ¢

influenciado pelas varias tecnologias de entretenimento e comunicagao das décadas de 1980 e

1990 e esse perfil ainda esta em transformacao. Estes almejam o topo e por isso, alguns ja

lideram profissionais mais velhos do que eles. (FRANKLIN et al., 2017)

Tal geracdo estd focada em resultados e ndo em processos, devido a falta de paciéncia

para detalhes simplistas, isso acaba se tornando conflito, o qual pode ser gerenciado e

transformado em pontos construtivos para as empresas. Diferentes geragdes € opinides podem

ser discutidas e gerar um resultado de unido e crescimento para as empresas, até porque essas

geracgdes ainda terdo que conviver muito tempo juntas. (FRANKLIN et al., 2017)

A geracdo Y ainda ndo ¢ a ideal para os cargos de gestdo porque € preciso misturar a

experiéncia da geracdo X com as novidades da geracdo Y, proporcionando mais as tecnologias

da geragdo Z. (FRANKLIN et al., 2017)

Ja Carvalho e Brito (2013) apontam as seguintes geragdes no Quadro 5:

Quadro 5 — Diferencas entre as geragdes: pontos mais relevantes

Boomer Baby Boomers Geracio X Geracio Y Geracio Z
Antes de 1946 1947-1959 1960-1970 1980 1990
Fim da 2* Guerra | P6s 2* Guerra [ Uso de recursos | Contexto de | Muitos ainda ndo
Mundial. Mundial (volta dos | tecnolégicos.  No | grandes mudangas | estdo ativos
soldados para casa, | Brasil: Diretas Ja e | tecnoldgicas e | economicamente.
conceberam muitos | fim da Ditadura. quebra de
filhos). paradigmas.
Lealdade Emprego fixo e | Inseguranca no | Individualistas por | Individualistas e
disciplina. estavel. emprego. fazer varias coisas | antissociais
a0 mesmo tempo. (excéntricos).
Respeito Definem a cultura | Resisténcia ao | Desejo por novas | Conexdo 24 horas
autoridade. corporativa. novo. experiéncias. pela internet.
Adaptag@o Ambiente de | Ambientes de | Ambiente inovador, | Ambiente familiar
ambiente escasso. musica, arte (hippie, | trabalho informais, | querem  ascensdo | sem conexao
feminismo, direitos | flexiveis e | rapida (tempo curto | inseparavel com os
civis). horizontais. e continuamente). pais.

Valor a austeridade.

Valor ao tempo de
Servico
(experiéncia).

Valor ao equilibrio
entre carreira e vida
pessoal.

Empresas verificam
capacidade de cada
profissional.

Imediatistas, sem
paciéncia,

provaveis
problemas de
relacionamento

empresarial.
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Objetivos sociais da | Era da paz e amor | Iniciativa pessoal e | Experiéncia + | Trabalho em equipe
paz e prosperidade | (contra  conflitos | ceticismo  contra | competéncia = | exige respeito e
nacional. armados). grandes empresas. promogdes dentro | tolerancia: virtudes
de uma empresa. a serem
desenvolvidas.

Pragmaticos e | Workaholic, Formam a préxima | Tempo de casa na | -
disciplinados. otimistas e | geragdo (Y). empresa ndo €

automotivados. primordial.
Maioria aposentados. | Diretores e gerentes | Empresarios e|- Estudantes.

ou mentores ou | gestores.

coaches.
- Entram em conflito | Formagao - -

com os mais jovens, | académica e

entdo Gestdo de | internacional.

Pessoas deve estar

atenta.

Fonte: elaborado pela autora com base no referencial teorico.

No Quadro 5, verifica-se as diferencas entre as caracteristicas de cinco geragdes: a
primeira € caracterizada por lealdade e disciplina, a segunda prioriza o emprego fixo e estavel,
a terceira vive uma inseguranca constante no emprego, a quarta ¢ individualista porque faz
muitas coisas a0 mesmo tempo e a quinta é antissocial. Os boomers possuem respeito a
autoridade, s3o severos ¢ adaptaram-se ao ambiente escasso das guerras mundiais, ja os baby
boomers sao aqueles que definiram a cultura corporativa da maioria das empresas tradicionais,
por isso, valorizam o tempo de servico em uma empresa. Em contrapartida, os integrantes da
geragdo X dao valor ao equilibrio entre carreira e vida pessoal, por isso, valorizam um ambiente
organizacional informal e flexivel e horizontal, porém, ainda possuem resisténcia ao novo.
Diferentemente de todas as geragdes anteriores, a geracdo Y deseja novas experiéncias e busca
por um ambiente de trabalho inovador. Por fim, a geragdo mais nova estd sempre conectada a
internet e preve que o trabalho em equipe sera um desafio.

Para as geragdes baby boomers, X e Y, o significado de carreira sélida ¢ estabelecer-se
na mesma empresa com fidelidade ao emprego e estabilidade. Porém, a geragdo mais nova, Z,
almeja uma carreira sem fronteiras, com flexibilidade, autonomia e qualidade de vida. Contudo,
ambas planejam o seu futuro organizacional e os fatores que mais motivam sdo a qualidade de
vida e flexibilidade no trabalho. (FANTINI; SOUZA, 2016). Para os autores, as geragoes baby
boomers e X t€ém niimero de empregos menor do que os Y € estes em menor tempo, o que prevé
alta rotatividade dessa geracao.

De acordo com Fantini e Souza (2016), as geragdes caracterizam-se conforme o Quadro
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Quadro 6 — Pontos-chave das quatro geragdes: Baby Boomers, X, Y e Z

Baby Boomers Geracao X Geragao Y Geracido Z
Leais ao emprego Ceticismo Ansiedade Individualismo
Respeito a hierarquia Empreendedorismo Curiosidade Liberdade

Busca qualidade de vida

Busca por novidades

Conexao as redes sociais

Motivagdo por meio da estabilidade no emprego e seguranca financeira. O salario,
satisfacdo no cargo, relagdes interpessoais ¢ qualidade de vida no emprego sdo

importantes e tém mais forca de motivagao se aliadas.

A liberdade, autonomia e
flexibilidade os motivam.

Fonte: elaborado pela autora com base no referencial tedrico.

Tridapalli et al. (2017) enfatizam as relagdes entre as geragdes Y e X, nas quais as

diferengas e semelhancgas estdo destacadas no Quadro 7 a seguir:

Quadro 7 — Comparagdo entre a relagdo da geracdo X e Y

Pontos-chave

X

Y

Formacgdo prioritaria.

Ensino Médio.

Ensino Superior.

Tempo na empresa atual.

3 anos ou mais.

3 anos ou menos.

Quantidade de empresas nas quais ja
trabalhou.

No maximo 4.

Mais de 4.

Fatores mais importantes para
satisfagdo em ordem decrescente.

Salario e crescimento profissional,
beneficios para si  mesmo,
beneficios para a familia, ambiente
salubre, credibilidade da empresa.

Salario e crescimento profissional,
oportunidades profissionais,
ambiente salubre, credibilidade da
empresa e beneficios.

Trabalho em equipe.

100% néo vé€ problema.

90% ndo vé problema.

Lider perfeito. Democratico. Democratico.
Disponibilidade para receber novas | Sim. Sim.
informagdes e capacitagdes.

Comprometimento. Igual. Igual.

Fonte: elaborado pela autora com base no referencial tedrico.

Tridapalli et al. (2017) apontam o seguinte conflito: insatisfacdo no relacionamento

interpessoal. A geracdo X tem alto nivel de insatisfacdo com a geracdo Y devido a “falta de

interesse com as metas; falta de atencdo no que est4 fazendo; ndo respeitar a hierarquia do setor

onde trabalha; postura no ambiente de trabalho”. E a geracdo Y tem médio nivel de insatisfagdo
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com a geragdo X devido ao: “autoritarismo; ao medo de mudangas no setor e, por fim, a falta
de disponibilidade para passar seus conhecimentos” (TRIDAPALLI et al., 2017, p. 154).

De acordo com Quartarolli et al. (2015), para muitas pessoas da geragao baby boomer,
o tempo de trabalho em uma empresa ultrapassa os 20 anos ¢ os motivos estao ligados a forte
afinidade com a empresa e a estabilidade financeira que consequentemente proporciona
planejamento da vida com seguranca. Além do mais, os fatores motivacionais para essa geragao
sao em ordem crescente: valorizagdo e reconhecimento, ética no trabalho e salarios e beneficios.
Os valores empresariais sao a €tica, a autonomia, a seguranca, a exceléncia e o respeito as
pessoas. Os valores pessoais sdo familia, dignidade e liberdade. Os conflitos sdo originados
pela diferenca de valores pessoais entre a geracao baby boomer e as demais, pelo medo de ficar
sem o emprego e pela falta de facilidade em compartilhar atividades arriscadas com aqueles
menos experientes.

Ainda, segundo Quartarolli et al. (2015), a geragdo X trabalha em uma empresa devido,
primeiramente, aos saldrios e beneficios, depois as oportunidades de aprendizado e
desenvolvimento e, por fim, a valorizacdo e reconhecimento. Os fatores motivacionais sao
oportunidade de reconhecimento e aprendizado, afinidade com os valores da empresa,
estabilidade financeira e desafios. Os valores empresariais sdo respeito as pessoas, seguranga €
ética, e os valores pessoais sdo iguais aos da geragdo baby boomer. E os conflitos sdo originados
pela falta de experiéncia da geracdo mais nova, ou seja, dificuldades da geracdo X em aceitar
as caracteristicas da geragdo mais nova e também dificuldade em liderar os mais velhos.

A geracdo Y tem média de 5 anos de tempo de casa nas empresas e esse nimero ¢ devido,
em sua maioria, a oportunidade de aprendizado e desenvolvimento. Os valores pessoais sdo, do
mais importante para o menos: familia, humildade, honestidade. Os valores organizacionais sao
seguranga, trabalho em equipe e respeito as pessoas. Os conflitos sdo gerados devido a falta de
medo de ficar sem o emprego ou ideal de atualizacdo constante. Essa geracdo ndo tem
dificuldades em aceitar as outras geragdes e também nao tem um perfil de colega ideal.

O Quadro 8, a seguir, ¢ um resumo sobre as diferencas de todas as abordagens citadas

anteriormente sobre as geragoes. Esse quadro sera o guia do trabalho em diante.

Quadro 8 — Resumo-guia das classificacdes de geracdes

Veteranos/Tra
dicionais/Boo Baby boomers Geracio X Geracao Y Z/Nativos digitais
mers

Até 1946 Entre 1947-1969 Entre 1970-1980 Entre 1981-2000 | A partir de 2001
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. . Avangos na
Po6s 2% Guerra Mundial, §OS.
~ . tecnologia e
explosdo demografica .
(volta dos soldados quebras de|Televisdo a cabo, world
L paradigma no|wide web, Windows,
para casa, conceberam |Globalizacao, mercado deloames  Plavstation 3
muitos filhos), |influéncia da carreira & | Laysia ’
. . ~ trabalho; comunicagdo via SMS,
S da G movimento dos|do pais, construcdo do - dad lof 1ul
egunda Guerra | .. . .. bi 4 lim, [Prosperidade telefone celular, MP3 e
Mundial ireitos civis, ambiente\ Muro ¢ Berlim, econdmica outros, copiadores de
’ de musica, arte|consumismo, fim da L i P
Grande .. . . .. |valorizacdo da|CD, DVD, banda larga,
o (hippie), deficientes,|Guerra Fria, decadéncia|. .. . . o
Depressio e . X infancia e  da|wi-fi, blogs, wikis, Orkut,
Muro de homossexuais, de estadistas, democracia YouTube, chats. Redes
Berlim feminismo, liberdade|surgimento de novas Contexto ’ delsociais ’ inte ra; jo 4
) sexual, Beatles, Guerra|tecnologias e AIDS. No|. - »  Integragao
do Vietnd e Fria e|Brasil: Diretas Ja e fim instabilidade tecnologia, inovacao ¢
ASSASSINALoS delda Difa dura econdmica (Brasil)|comunicagdo virtual.
ersonalidades. Era da ’ e democracia|Conexdo 24 horas pela
P a7z © amor ’ (contra ascendendo. internet.
paz Mercados volateis
conflitos armados).
no mundo.
Respeito a relacdo de .. L
petto. a refag . Individualizacao
amor e ddio. Lideranca|Respeito pela devido as
Respeito cla|POT cONSENso. Em sua|competéncia. Lider multitarefas
hierlzjlr ia p . maioria sdo diretores e|perfeito € 0 Referéncias. muito Realizam  multitarefas
autoriga de gerentes ou mentores |democratico. distintas e distantes naturalmente.
) ou coaches. Costumam |Comunicativos, visdo das eracoes
entrar em conflito com |estratégica. anteriores gerag
0s mais jovens. '
Pouca  tolerdncia a
demora, demanda ao
Valores: Desejo por novas|imediatismo, sem
: . experiéncias =|paciéncia. Provaveis
lealdade ao|Foco nas atividades. asgensio capida P roblemas de
chefe, crencano|Sdo workaholic, ou|Equilibrio entre vida P .
hef S kahol Equilib t d tempo de casa I?aoe’ ?elacwnamento
trabalho seja, nunca se desligam |pessoal e profissional. PO €8 .
primordial, em sua|empresarial, porque o
pesado, status|do trabalho. L . .
o maioria trés anos ou|trabalho em equipe exige
quo- menos. respeito e tolerdncia:
virtudes a serem
desenvolvidas.
Dedicados Automotivagao, ou Contexto de muita
discinlina c{os . seja, querem provar a|Céticos e|agdo, atividades|Servigos tem que estar
e uas|suj . vari i iv .
a 111)1at1cos eles mesmos suas|superprotetores ariadas ¢ tarefas|disponivel todo o tempo
prag " |qualidades. multiplas.
Valorizam a
flexibilidade, ~ .
. . Vio gerar muito
Espirito de informalidade € 1ucro ara as Desafio:  aprender a
Pl fici Perspectiva otimista. |ambiente de trabalho p selecionar e separar as
SACTIICIO. horizontal e  com|S  Presas (mente informagdes
. . avancada). §oes.
hierarquia menos
rigorosa.
Desafio: buscar Adaptam a todas as
D ) L. - |areas, trabalham em
esafio: buscar|adquirir  informagao. rede Empresas
adquirir  informacdo.[Uso  de  recursos veri ﬁcam p a
Perspectiva Uma maneira ¢ os|tecnologicos. capacidade de cada
praticas das|esfor¢os escolares em|Resisténcia ao mnovo. rgﬁssional “Personas multiplas”.
atividades. carreira que|Formagdo académica e p L
. i . . Experiéncia +
proporciona posi¢do no |internacional, mas a ..
. , . |competéncia =
mercado de trabalho. |maioria tem s6 ensino ~
promogdes  dentro

médio.

de uma empresa.
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Pessoas  maduras,
inteligentes
Procuram por emocionalmente,
oportunidades ara|Contexto de downsizing |nao misturam A
Desafio: buscar|*P " P . g Estruturas de consciéncia
. . |adicionar renda |corporativo pessoal com
e adquirir . . . - _|fragmentadas e
. ~ (trabalho social), ou|(inseguranca no|profissional. ~ Nao s
informacgao . S . transitorias.
seja, a carreira a frente|emprego). criam  problemas
da familia. desnecessarios  de
relacionamento
pessoal.
Fase de
aposentadoria
posen ~ |Valor ao status e
(maioria  ndo ~ . N .
. ascensdo profissional [Empregados ndo leais a
esta no ~ . . ,
na empresa (sdo leais).|postos de trabalho|Autoridade ¢ um . . ~ ~
mercado), . . - Muitos ainda ndo estdo
. ,|Renda  consolidada, |(instabilidade). colega de trabalho,| . .
porém ha - . \ . ativos economicamente.
padrdo de vida estavel, |Desenvolvimento  de|mas acha vagarosa a .
vontade de|t . . .. .~ A maioria sdo estudantes.
. _|priorizam  qualidade, |habilidades de|decisdo do X.
trabalhar meio . .
, passado ¢é base para|empregabilidade.
periodo ou
futuro.
como professor
de vindouras.
Motivagao:
desafios, acdo,
execucdo de tarefas Individualistas .
Alto  controle|Brasil = 34% da|Brasil = 34% da|maultiplas, aprender antissociais
corporativo. populagdo ativa. populagdo ativa. sem parar, melhorar PO
- (excéntricos).
as habilidades,
entender 0s
objetivos.
Tempo na empresa
atual é de trés anos ou|Dinamicos,
~ . mais. Trabalham para|seguros, inquietos . -
Adaptacdo Firmes, maduros nas para|seguros, 1nq ’| Ambiente familiar sem
. . ~ ~_|quem melhor atender as|impacientes, ~ . .
ambiente decisdes. Nao sdo X \ . ~ _|conexdo inseparavel com
) L expectativas e  as|ansiosos. Geragdo .
escasso. influenciaveis. . s 0s pais.
necessidades, equilibrio|dos resultados,
entre a vida familiar ¢ a|descendentes dos X.
profissional.
Contradicdo: Desafio: buscar
D3o valor a carreira, ao|autossuficientes, adquirir . .
. . .. N A liberdade, autonomia e
Valor a|crescimento confiantes, valor a|informacao. flexibilidade os
austeridade. profissional,  porém|criagdo, a educagdo ¢ a|Buscam por|  ivam
fidelizam as empresas. [independéncia  acima|novidades, sdo '
do trabalho. Curiosos.
Objetivos Preserva opinides e
sociais da paz e Formam a proxima(lado pessoal ¢ mais
prosperidade geracao (Y). prioritario que
nacional. profissional.

Fonte: elaborado pela autora com base no referencial tedrico.

O Quadro 8, anterior, aponta as principais diferengas entre as geragdes. Entre as

abordagens dos diversos autores, verificou-se muitas diferengas sobre o ano de inicio e término

de cada geragdo. Para este estudo sera adotado que a geracdo de boomers sdo as pessoas

nascidas até 1946, os babies boomers sao aqueles nascidos entre 1947 e 1969, a geragdo X entre

1970 e 1980, a geragdo Y entre 1981 e 2000 e, por fim, a geracdo Z a partir de 2001. Portanto,
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a partir das diferencas apontadas, é possivel verificar que um lider deve estar atento e precisa
gerenciar os conflitos, tendo que favorecer a integracdo entre as geragdes. A seguir, serao
abordados os estilos de lideranga, tema base para responder ao problema de pesquisa: como os
perfis de lideranca existentes em uma institui¢ao de ensino superior privado de Araguari (MG)

relacionam-se com seus respectivos subordinados?

2.3 Lideranca

Aratjo et al. (2013) interligam as palavras lider, seguidor e situagdo. Eles definem
lideranca como uso de influéncia para com atitudes, crengas, comportamentos e sentimentos de
outras pessoas, ou seja, ¢ o ato de identificar, desenvolver, canalizar e enriquecer o potencial
da empresa e daqueles presentes. Para tal influéncia, os seguidores devem corroborar com o
lider, o qual deve primordialmente ter habilidade para lidar com as diferentes pessoas, porque
cada um tem um comportamento distinto e essas diferencas, se bem ajustadas, sdo
complementares em uma equipe ou organizagao. O lider deve verificar as deficiéncias de cada
um e ajudar os liderados naquilo que eles ndo sdo bons. H4 uma teoria denominada Teoria
Caminho-Meta, na qual trata o lider como pessoa que deve motivar os seguidores, tracar metas
e caminhos oportunos, administrar as oportunidades, eliminar barreiras e premiar por bom
desempenho.

Segundo Arruda, Chris6stomo e Rios (2010), a lideranga ¢ importante, porém muito
desafiadora e hé diferentes tipos de poder e autoridade que dependera das caracteristicas dos
proprios lideres e também dos liderados, ou seja, dependerd das inter-relagdes sociais. Algumas
responsabilidades atribuidas aos cargos de poder sdo a necessidade de alcancar objetivos
corporativos e possuir um conjunto de competéncias desejadas e necessarias ao seu exercicio.
Sempre houve uma preocupacdo ao desenrolar da historia humana: muitas vezes os
acontecimentos da historia estiveram submetidos a acdo de lideres privilegiados e tnicos e a
histéria dos povos € a somatoria das biografias desses lideres.

Os lideres possuem tragos comuns e importantes, como: consciéncia, energia,
inteligéncia, dominio, autocontrole, sociabilidade, abertura a experiéncias, conhecimento da
relevancia de tarefas e estabilidade emocional. H4 o que chamam de lideranca partilhada: o
lider deve conhecer em que situacdes deve agir como chefe e em quais momentos agir como
parceiro, sendo que o lider deve desenvolver outros lideres. Assim, a empresa precisa muito
deles, porque a produgdo de mudanga em sua maioria ¢ o lider que proporciona, por meio de
estabelecimento da dire¢do estratégica da empresa, comunicacdo das metas aos recursos

humanos e motivagao para que estes os cumpram. A lideranca ¢ analoga a arte de mobilizar os
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outros para que estes queiram lutar por pretensdes partilhadas. (ARRUDA, CHRISOSTOMO
E RIOS; 2010)

Os autores mostram o desenvolvimento do conceito de lideranga, que foi gradualmente
mudando de um estilo de lideranga autoritario (Teoria X) para uma lideran¢a democratica, a
qual motiva o colaborador, que a partir desse momento entende e ¢ compreendido como parte
contribuinte da organizacdo. Essa teoria toma como base os valores humanos e sociais. Ha
descentralizacdo das decisoes e delegacao de responsabilidade, o que favorece maior grau de
liberdade, entdo os liderados assumem desafios e isso satisfaz as necessidades de
autorrealizagdo, porque eles passam a ter participacdo na tomada de decisdo. As caracteristicas
dos lideres s3o visdo sist€émica, paixdo, integridade (autoconhecimento, sinceridade e
maturidade), curiosidade e audacia.

De acordo com Barth (2016), os lideres precisam de quatro tipos de competéncias, as

quais estdo relacionadas no Quadro 9, a seguir:

Quadro 9 — Defini¢do das competéncias exigidas para um bom lider

Competéncias para lider Definicao

Gerenciamento da atengdo Intengdes ou pontos de vista que envolvem os outros para resultados, metas e
direcdo. O lider deve partilhar dos mesmos pensamentos.

Gerenciamento de | Transmitir pontos de vista (comunicar e alinhar). Contexto de varias informagdes.
significado Assim, a necessidade de significado. O lider deve juntar fatos, conceitos e casos.

Gerenciamento da confianga | Liderados irdo seguir lideres nos quais podem confiar. Foco e constancia.

Gerenciamento de si proprio | Conhecimento e desenvolvimento de si mesmo.

Fonte: elaborado pela autora com base no referencial tedrico.

De acordo com Bernardy, Socreppa e Silva (2016), ser lider ¢ ser perceptivel as
tendéncias do ambiente de trabalho, ou seja, ¢ estar ligado a todas as informagdes e saber como
encaixar sua opinido com a dos outros ao redor. E estar aberto as sugestdes da equipe de trabalho
€ a0 mesmo tempo conciliar os acontecimentos, filtrando o que € necessario e o que trard bons

resultados ao andamento das atividades de sua equipe.

2.3.1 Lider versus gerente
Para compreender melhor a defini¢ao de lider, ¢ melhor compararmos um lider com um

gerente. O Quadro 10 traz essas diferencas:

Quadro 10 — As distingdes entre um gerente e um lider
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Gerente Lider
Apoia-se Regras, normas e procedimentos. Capacitagdes, habilidades e nos liderados.
Rotina Batalha a ser vencida. Reinicio de novas oportunidades.
Crise Problemas desgastantes e aborrecidos. Situagdes inevitaveis a serem enfrentadas com
competéncia e discernimento.
Palavras- Acgdo, inovagdo, questionamentos, longo prazo,
chave originais, competéncias nao aprendidas.

Fonte: elaborado pela autora com base no referencial tedrico.

Pontes (2008) compara em seu trabalho o papel do lider antigo e o do lider atual. As

premissas apontadas por eles estdo definidas a seguir, no Quadro 11:

Quadro 11 — Papéis do lider: ontem e hoje

Antigo papel

Novo papel

Até década de 1960.

A partir da década de 1970, 1980.

Planejar, organizar, controlar e corrigir.

Necessidade de ter colaboradores mais dedicados.

Bom chefe, comandante, autoridade = total controle dos
funcionarios dentro da empresa.

Bom lider = aquele que estimula os funcionarios,
vende os objetivos a equipe, favorece um clima bom
no trabalho.

Pessoas com QI elevado, autoconfiantes, ambiciosas,
habilidades sociais.

Capacidade de influenciar pessoas a agir.

Fonte: elaborado pela autora com base no referencial tedrico.

O Quadro 11, anterior, salienta as principais diferengas entre os lideres antigos com os

atuais. Essas sdo informag¢des importantes para a andlise Gestao de Pessoas, as quais precisam

ser entendidas e repassadas para a clpula do planejamento estratégico da empresa. Essas

diferencas também mostram o perfil das empresas antes dos anos 1960 e das empresas apos os

anos 1970. Entende-se, assim, que o papel do lider mudou porque as empresas passaram a ter

necessidades diferentes.

2.3.2 Tipos de lideres

Segundo Bento e Antonio Maria Veloso (2008), os lideres sdo classificados em

transformacional e transacional. O Quadro 12, a seguir, aponta as defini¢cdes e principais

caracteristicas de cada tipo.

Quadro 12 — As caracteristicas do lider transformacional e transacional
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Transformacional (Carismatico)

Transacional

A inspiragdo para com os colaboradores é por meio da visdo pessoal
e da energia. Causa impacto representativo na empresa.

O lider define o papel e os requisitos das
tarefas para os subordinados.

Motiva os subordinados a fazer mais do que se espera deles. Eleva
sentimento de importancia do colaborador e do valor das tarefas.

Motiva por meio do processo de troca
(recompensa/desempenho).

Faz o colaborador mudar ou aumentar os seus interesses quanto ao
trabalho e/ou empresa. Colaborador com necessidade de
autorrealizagdo.

Determina o que os subordinados
precisam para realizar seus proprios
objetivos e objetivos da empresa.

Ha troca nos propésitos e recursos entre lider-seguidor, mas também
ha melhoria de ambos. E moral porque aumenta o nivel de conduta
humana (aspiracdo moral de ambos).

Atribui recompensas e castigos pelo
desempenho.

Mais eficaz.

Menos eficaz.

Fonte: elaborado pela autora com base no referencial tedrico.

De acordo com Gois (2011), o lider transacional realiza um acordo com os liderados ¢
este baseia-se em uma troca mais superficial, ndo de autorrealizagdo. Ha dois componentes
fundamentais: o primeiro ¢ a recompensa contingente, que pode ser definida como
estabelecimento do que o liderado deve fazer (esfor¢o que deve desempenhar) para que ganhe
arecompensa; e o segundo € gestio por excecao ativa, no qual o lider acompanha o desempenho
e corrige as agles, se necessario. Entretanto, os componentes primordiais do lider
transformacional sdo: a influéncia idealizada ou carisma, que ¢ a lideranga por meio dos juizos
dos liderados sobre os lideres, ou seja, caracteristicas pessoais que os liderados se identificam,;
a motivagao inspiracional, definida como indugdo de expectativas boas para um bom trabalho;
a estimulagdo intelectual, que € encorajar os liderados a buscarem novas informagdes, crencas,
ideais; e, por fim, a consideracdo individualizada, na qual ¢ entendida como a forma que o lider
trata ou lida com cada individuo/seguidor.

Segundo Aratjo et al. (2013), existem quatro tipos de lideranga, as quais sdo listadas no

Quadro 13:

Quadro 13 — Tipos de Lideranga: diretiva, de apoio, orientada a realizagdo e participativa

Diretiva De apoio Orientada a realizacio Participativa
Diz quais sdo as tarefas dos | Preocupado  com  a | Propde metas | Permite que 0
subordinados e  quais | satisfagdo das | desafiadoras, busca | subordinado influencie na
resultados sdo esperados. necessidades e | melhorias e  mostra | tomada de decisdo.
preferéncias dos | confianca no
liderados. subordinado.

Oferece estrutura
psicologica: 0s

Mostra consideragdo pelo
bem-estar e promove

Enfase no orgulho pelo
trabalho.

Consulta o subordinado e
analisa as consideracdes
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subordinados sabem o que | clima organizacional dele.

o lider espera deles. amigavel.

Ha planejamento e | H4  amistosidade e | Autoavaliagdo com base | Relaciona grau de esforco
coordenacdo do trabalho. acessibilidade. nas realizagdes pessoais. | com objetivo e produz

recompensa.

Diretrizes, politicas, regras | Fonte de autoconfianga, | Motiva os liderados a | Eleva harmonia entre
e  procedimentos  sdo | satisfacdo social e | esforgarem-se para | meta pessoal com
esclarecidos. diminui¢do de estresse e | alcangar o alto padrdo de | profissional. =~ Promove
frustragdo. desempenho. autonomia. Aumenta
pressao.
Eficdcia: depende do nivel | Aumenta  performance | Motiva os liderados a ter | Eficicia: depende do
de preferéncia dos | dos subordinados | mais confianga na propria | nivel de preferéncia dos
subordinados por | proporcionalmente ao | habilidade e assumir | subordinados por
independéncia e | esforgo do lider | riscos calculado. independéncia e
autonomia. direcionado. autonomia.

Fonte: elaborado pela autora com base no referencial tedrico.

O Quadro 13, anterior, ¢ importante porque mostra que o estilo de lideranga

participativo € aquele que tem condi¢cdes de aumentar a harmonia entre meta pessoal e

profissional, além de promover a autonomia entre os colaboradores, o que também gera um

aumento da pressao sobre os mesmos colaboradores. Em contrapartida, o tipo de lider diretivo

¢ aquele que ¢ focado em diretrizes, politicas e regras, ou seja, o trabalho ¢ altamente planejado

e coordenado. Os meios termos desses dois tipos sdo os estilos de apoio e o orientado a

realizagdo. O lider de apoio estd preocupado com a satisfagdo dos liderados, devido a isso, o

colaborador tem baixo nivel de estresse e frustragdo. O lider de realizagdo sempre propde metas

desafiadoras e a avaliagcdo ¢ baseada nas realizagdes pessoais.

Arruda, Chriséstomo e Rios (2010) abordam os dois tipos de teoria sobre lideranga no

Quadro 14:

Quadro 14 — Teoria estruturalista versus teoria contingencial

Teoria Estruturalista

Teoria Contingencial

Lider flexivel.

Lider busca atitude,

procedimento ou

técnica

administrativa que melhor contribuira para o objetivo

da empresa.

Resistente a frustragdo.
recompensas e desejos.

Capacidade de adiar

Analisa a situacdo, as circunstancias € 0s momentos

ideias.

Fonte: elaborado pela autora com base no referencial tedrico.

Arruda, Chris6stomo e Rios (2010) ainda abordam os trés tipos de lideres no Quadro 15:
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Quadro 15 — Estilos de lideranga: estratégico, gerencial e visionario

Estratégico Gerenciais Visionarios
Sonha e tenta realizar o sonho. Nunca para para sonhar. Apenas sonha.
Mais valor do que combinagdo de gerencial e | Objetiva estabilidade | Objetiva viabilidade no
visionario. financeira no curto prazo. longo prazo.
Provoca desordem, erros, porém, isso vale a pena. Manutenc¢do status quo. Mudangas.
Aumenta a energia e a produtividade dos liderados. Nao investe em inovacdo. | Inova para criar valor.

Realiza mais tarefas em menos tempo.

Prazer no trabalho, criativo, inovador e corre riscos.

Fonte: elaborado pela autora com base no referencial teorico.

Pontes (2008), em seu trabalho, cita Max Weber e traz quais sdo os tipos de poder

legitimo, os quais sdo verificados no Quadro 16, a seguir:

Quadro 16 — Tipos de poder legitimo: tradicional, carismatico ¢ legal

Tradicional Carismatico Legal

Lider do tipo patriarcal. Lider popular e politico. Poder deriva do respeito aos procedimentos
indicados pela lei.

Cacique. Demagogo. Mais importante no mundo moderno.

Fonte: elaborado pela autora com base no referencial tedrico.

De acordo com Pontes (2008), h4 algumas teorias que ao longo da historia tentaram
entender e definir os lideres ou os tipos de lideranga. Dentre elas, ha a lideranga situacional,
que visa que o lider avalie o nivel de discernimento dos liderados e, assim, este sabera como se
comportar. Nesse tipo de lideranca, o lider deve ajudar os liderados a atingir o nivel de
amadurecimento até o ponto em que sejam capazes e estejam dispostos a fazé-lo. Outros ainda
falam que a lideranga € algo que ja nasce com a pessoa, ou seja, algo que esta intrinseco, e,
assim, o lider possui uma série de caracteristicas (tais como a sociabilidade, a fluéncia verbal,
a inteligéncia, a iniciativa, a sensibilidade as necessidades das outras pessoas, a autoconfianca)
que o distingue dos ndo lideres.

Teorias de tracos de personalidade sdo as mais antigas. Um trago ¢ igual a uma qualidade
ou caracteristica distintiva da personalidade. Entdo, de acordo com teoria, o lider € aquele que
possui alguns tragos especificos de personalidade que o distingue das demais pessoas. Esses

podem ser tracos fisicos, intelectuais, sociais ou relacionados a uma tarefa.
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Estudos feitos na Universidade Estadual de Ohio (Ohio State University) apontam a
lideranca como conduta de uma pessoa quando esta coordena atividades em um grupo de
pessoas para alcangar um objetivo. Esse estudo ¢ com base em duas dimensdes: a primeira € a
estrutura inicial: comportamento do lider ao delinear a relagdo entre ele € os membros do grupo
de trabalho, bem como ao tentar estabelecer padrdes bem definidos de organizacgdo, canais de
comunica¢do ¢ métodos de agdo; a segunda é a consideragdo: comportamento, que indica
amizade, confianca mutua, afeto na relagdo entre o lider e os membros de sua equipe. Ambas
sao distintas, e nenhuma depende da outra. (PONTES, 2008)

Barth (2016) também trata das abordagens sobre lideranca e elas estdo diferenciadas no

Quadro 17:

Quadro 17 — Abordagem dos tragos, do comportamento e situacional

Dos tragos Do comportamento Situacional

Lideranca varia segundo experiéncia do
subordinado.

Identificagdo do comportamento que torna o
lider mais eficaz.

Lideranca nasce
com individuo.

Varia também de acordo com disposi¢do
para aceitar responsabilidade.

Classificacdo em lider autoritario = tarefa e
democratico = relagdes humanas.

Menos aceita.

Fonte: elaborado pela autora com base no referencial tedrico.

Ainda, segundo Pontes (2008), ha estudos da Rede Administrativa de Hersey e
Blanchard, as quais se baseiam em dois conceitos tedricos: o primeiro € aquele que frisa a
realizagdo de tarefa e o segundo reforca o desenvolvimento de relagdes pessoais. Esse estudo

indica cinco tipos de lideres, os quais sdo descritos no Quadro 18:

Quadro 18 — Tipos de lideranga

Empobrecido Country Clube Tarefa Meio termo Equipe
Esfor¢co minimo para | Relagdo entre | Eficiéncia nas | Igualdade entre | Pessoas
realizar o trabalho e | pessoas é amistosa e | operagdes = minima | realizagdo do | interessadas e com
manter-se na | agradavel na | intervengdo de | trabalho e | objetivo comum
empresa. empresa. humanos. manutengao do | (confianga e
moral no nivel | respeito).
satisfatorio.

Fonte: elaborado pela autora com base no referencial tedrico.

Davel e Machado (2001) relembram os estudos sobre lideranca, eles apontam que a

teoria dos tracos esteve permanente até a década de 1940 e esta colocava énfase nas qualidades

pessoais. No inicio da década de 1950, cientistas comportamentais preocuparam-se com
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aspectos que caracterizam o estilo de comportamento do lider, ou seja, a atengdo estava voltada
para aquilo que o lider faz, os estudiosos eram interessados nos tipos de comportamento
adotados pelos lideres os quais seriam responsaveis pelo aumento da eficacia ao dirigir seus
seguidores. Ja entre a década de 1960 e 1980, os enfoques passaram a ser os situacionais ou
contingenciais, os quais enfatizam que a emergéncia e a manutencao de um lider eficaz devem
considerar aspectos que fazem parte do ambiente dentro do qual o lider esta agindo. Esses
estudos exploram entdo as varidveis que cercam o processo de lideranca, sem deixar de lado os
diferentes tipos de comportamento dos lideres. Os estudos sobre lideranca resumem-se em trés

aspectos:

(1) o processo de influéncia pelo qual o lider tem um impacto sobre os outros,
induzindo-os a se comportarem de uma determinada maneira; (2) este processo de
influéncia é concebido como incorporado ao contexto de um grupo; e (3) o lider
influencia o comportamento dos membros de um grupo rumo aos objetivos que o
grupo pretende alcangar. (DAVEL e MACHADO, 2001, p. 110)

Ainda segundo Davel e Machado, a partir da década de 1980, as questdes culturais e
identificatorias passaram a ser o foco do estudo sobre lideranga, as quais passam a ser definidas
como interferéncia nos objetivos e estratégias, no comprometimento € consentimento dos
comportamentos, na manutencao e identificacdo do grupo e na cultura de uma organizagao.

De acordo com Ternoski et al. (2016), existem trés tipos de estilo gerencial, os quais

estao abordados no Quadro 19:

Quadro 19 — Estilos gerenciais: por tarefa, por relacionamento ou por situagdo

Tarefa Relacionamento Situacao

Definigdo e estruturagdo do papel do | Relagdes de trabalho com base em | Identificagdo da realidade e

lider e liderados. confianga, amizade ¢ calor | adaptacio do estilo conforme
humano. exigéncias.

Aspectos  técnicos, objetivos e Flexibilidade para adaptagdo.

hierarquicos.

Perfil de gerente. Perfil de lideranca. Perfil de lideranca.

Geragdo Y simpatiza-se com esse
tipo.

Fonte: elaborado pela autora com base no referencial tedrico.

Segundo Barth (2016), ha trés tipos de lider: o nato, o treindvel e o formidavel. Os quais

estao descritos no Quadro 20:

Quadro 20 — Tipos de lider: nato, treinavel e formidavel
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Nato

Treinavel

Formidavel

Nasce com dom de liderar.

Nao nasce com dom.

Nasce com dom.

Nasce com todas as caracteristicas
pessoais e atitudes de lider.

Nasce com algumas caracteristicas
e as outras desenvolve com esfor¢o
e empenho.

Nasce com todas as caracteristicas
e ainda se esforca, treina e
desenvolve habilidades.

Lider toma decisdo rapida sem ajuda
de outras pessoas, ou seja, sem
andlise.

Aplicado e respeitoso com todos.

Lider admiravel.

Organizagdes conflitos

internos.

com

Adapta-se as necessidades da

empresa.

Adapta-se as necessidades da

empresa.

Fonte: elaborado pela autora com base no referencial tedrico.

Barth (2016) também aborda o lider autocratico e o lider participativo, os quais sao

diferenciados no Quadro 21:

Quadro 21 — Lider autocratico versus lider participativo

Autocratico

Participativo

Tomada de decisdo centralizada.

Tomada de decisdo descentralizada.

Subordinados devem executar exatamente o que foi

pedido.

executado.

Subordinados ajudam a decidir o que deve ser

Base para atingir metas e intimidar: ameagas e punicdes.

Relacionamento baseado em recompensas.

Fonte: elaborado pela autora com base no referencial tedrico.

De acordo com Bernardy, Socreppa e Silva (2016), os tipos de lideres existentes sao:

Quadro 22 — Os lideres autoritarios, democraticos, laissez-faire, carismatico e populista

Autoritario Democratico Laissez-faire Carismatico Populista
Chefe: ordena | Contrario ao | Deixar andar, lider | Age superficialmente. | Promissor quanto
subordinados. autoritario. permite aos a tudo que foca.

liderados
caminharem
sozinhos.
Controla atividades. | Flexivel e ndo se | Grupo de trabalho | Responsabilidade Age
difere dos demais. age por si so. para si mesmo. emocionalmente
sobre as
“vitimas”.
Subordinados sdao | Mediador de | Equipe de trabalho | Liderados acreditam | Existéncia de
seguidos de perto e | situacdes: liderados | decide e toma as | que ele tem potencial | vinculos intimos
seu rendimento € | participam das extremo. com os liderados.
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medido. decisoes. decisdes sem a
presenga do lider.
S6 os resultados da | Estimula trabalho | Consulta o lider s6 | Autoconfiante e isso é | Promessas
producao sdo | em equipe. em extrema | inspirado aos | constantes.
importantes. necessidade. colaboradores.
Aspecto humano ¢ | Preocupados com | Equipe com senso | Tipo arriscado para | Ligados a
desconsiderado. motivagdo e | de coeréncia, nada | organizag@o. incompeténcia
expectativas por impulso, ndo ha profissional.
pessoais ¢ | mediador.
profissionais  dos
liderados.
Delega atividades de | Busca constante por | Grupo age por livre | Tudo estd em torno | Colaboradores

maneira inflexivel. melhoria para | e espontanea | desse tipo de lider. que se iludem com
equipe. vontade. esse tipo.
Prepotente. Lider é fonte de | Grupo precisa de | Caso haja corte de | Colaboradores
consulta e opinido | experiéncias contato com esse tipo, | ficam com lado
para liderados. profissionais as informagdes se | desse tipo porque
enriquecedoras para | cortam também. precisam do
ndo ter resultados emprego.
negativos.
Hoje, maioria das | Permite integridade | Lider ndo tem Colaboradores
pessoas (ndo  se | entre equipe, todos | controle da situagdo ndo saem do lado
limitam, sd0 | no mesmo nivel a | e equipes sem bom desse tipo porque
explanatérias) ndo | fim do objetivo | uso da liberdade. ndo competem no
corrobora com este. | comum. mercado.
Hoje, esse tipo tem | Hoje, h& muitos | Hoje, o numero Hoje, comum nas
equipe altamente | lideres desse tipo. | desse tipo € organizagdes.
rotativa. Permite melhor | extremamente
condigdo de | baixo.

trabalho e saude dos
liderados.

Fonte: elaborado pela autora com base no referencial tedrico.

O Quadro 22, anterior, aborda com clareza alguns tipos de lideres. O primeiro ¢ o
autoritario, o qual ¢ um lider das antigas empresas, aquelas mais tradicionais, que se
relacionavam com seus funcionarios de forma controladora, rigida, tirana. Esse tipo ndo
consegue ter uma equipe com baixo nivel de turnover. Em contrapartida, o segundo tipo ¢
democratico, o qual mantém um relacionamento com os liderados de forma flexivel e busca
constante pela satisfacdo destes e, o mais importante, € o lider que escuta os liderados para que
possa tomar alguma decisdo. O terceiro tipo ¢ chamado laissez-faire, esse diferentemente do
anterior, ¢ aquele lider que deixa os funcionarios tomarem as proprias decisdes, 0 que exige
qualificagdes e experiéncias especificas dos liderados. O quarto tipo € aquele que alega que age,

mas de fato, ndo age; muita expectativa ¢ colocada sobre ele. Esse ndo ¢ um tipo recomendado
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para as organizagdes. E, por fim, o lider populista ¢ aquele que foca em relacionamentos, faz
muitas promessas € os liderados s6 contribuem com ele devido & necessidade de permanecer

em um emprego.
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3. METODOLOGIA

A pesquisa tem a abordagem do tipo qualitativa, na qual ¢ definida a seguir:

De maneira diversa, a pesquisa qualitativa ndo procura enumerar ¢/ ou medir os
eventos estudados, nem emprega instrumental estatistico na analise dos dados. Parte
de questdes ou focos de interesses amplos, que vao se definindo a medida que o estudo
se desenvolve. Envolve a obtencdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares e
processos interativos pelo contato direto do pesquisador com a situacdo estudada,
procurando compreender os fendmenos segundo a perspectiva dos sujeitos, ou seja,
dos participantes da situagdo em estudo. (GODOY, 1995, p. 58)

Segundo os objetivos ou propodsitos, € uma pesquisa explicativa, com aplicagdo de
questionarios. O estudo visa a aplicacdo da técnica com os gerentes e coordenadores de curso
da institui¢cdo de ensino superior, que foram divididos em trés grupos, o primeiro composto por
pessoas da geracdo Z e pessoas da geracdo Y, o segundo grupo ¢ composto por pessoas da
geracdo X e o terceiro composto por pessoas da geracdo baby boomers. A classificacdo das
geracdes baseia-se no referencial tedrico e as divisdes representam a composicao das geragoes
na empresa pesquisada.

Foram coletados 18 questionarios dos lideres dos departamentos administrativos e
coordenadores de cursos de uma institui¢do de ensino superior da cidade de Araguari (MG),
abordando as seguintes categorias para analise: Lideranga; Gestdo de Conflitos e Gestdo de
Pessoas — as primeiras questdes dos questionarios eram concernentes a perfil de lideranga — em
seguida Gestao de Pessoas e por fim as questdes referentes a Gestdo de Conflitos.

A institui¢do foi escolhida por conveniéncia e interesse da pesquisadora, a qual esta
proxima ao ambiente da organizacao, e todos os 44 gerentes e coordenadores foram convidados
a responder o questionario, porém por motivos diversos somente 18 puderam responder. O
roteiro do questionario foi construido com base em pesquisa de questionarios de outros
trabalhos e ainda com base no referencial tedrico. A coleta de dados aconteceu entre setembro

e novembro de 2018.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

As analises foram fundamentadas nas posteriores categorias de andlise: Lideranca, Gestao

de Pessoas e Gestao de Conflitos.

4.1. Dados pessoais

Género: o primeiro grupo € composto por trés mulheres e trés homens, ja o segundo grupo
¢ composto por cinco mulheres e um homem e, por fim, o terceiro grupo € composto por quatro
mulheres e dois homens. Portanto, verifica-se que o percentual de mulheres ¢ maior do que o

de homens, conforme Figura 1 a seguir:

Figura 1 — Classifica¢do de géneros

@ Feminino
@ Masculino

Fonte: elaborada pela autora.

Estado Civil: o primeiro grupo tem trés pessoas solteiras, o segundo grupo tem uma pessoa
solteira e o terceiro grupo ndo tem pessoas solteiras. O primeiro grupo tem trés pessoas casadas,
o segundo grupo tem cinco pessoas casadas € o terceiro grupo também tem cinco pessoas
casadas e uma viava. Portanto, verifica-se que a maioria da populacao da pesquisa ¢ composta
por pessoas casadas, conforme Figura 2 a seguir, € em termos percentuais por grupo, os

membros da geragdo baby boomers sdo o grupo com maior nimero de casados.

Figura 2 — Classificag@o por estado civil



Estado Civil

Fonte: elaborada pela autora.

@ Solteiro(a)

@ Caszadolayunio estavel
Separadola)divorciado(a)

@ Vilvo(a)
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Escolaridade: a seguir, o Quadro 23 com as descri¢des das escolaridades dos grupos:

Quadro 23 — Escolaridade por grupo de analise

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3
Superior incompleto 1 0
Superior completo 2 2
Pos-graduagdo 2 0
Mestrado 1 3
Doutorado 0 1

Fonte: elaborado pela autora.

Verifica-se que o grupo 1 e 3 t€ém a maioria dos seus lideres com o terceiro grau e o grupo

2 a maioria dos lideres possui quarto grau. A seguir, a Figura 3 destaca que, em termos

percentuais totais, a maioria dos gestores possui mestrado ¢ em seguida aqueles com pos-

graduagdo e doutorado.

Figura 3 — Escolaridade global
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Escolaridade

2EP0s

4]

@ Fundamental |

@ Fundamental Il
Ensino Médio

@ Superior Completo

@ Superior Incompleto

@ Pos graduagio

@ Mestrado

@ Doutorado

Fonte: elaborada pela autora.

Cargo: o grupo 1 € composto por cinco gerentes/supervisores e um coordenador de cursos,
o grupo 2 tem dois gerentes/supervisores € quatro coordenadores de cursos, e por fim, o grupo
3 tem um gerente e cinco coordenadores. Portanto, verifica-se que, para a gestdo dos
departamentos administrativos em geral, a escolha prevalece por geragdes mais jovens e para

os cargos de coordenagdo de cursos, as geracdes mais maduras sdo preferidas.

Ano de Nascimento: o grupo 1 ¢ composto por membros da geragdo Z e Y e possui seis
pessoas, o grupo 2 € composto por membros da gera¢do X e possui também seis pessoas e, por
fim, o grupo 3 ¢ composto por membros da geracdo baby boomer e possui igualmente seis

pessoas. As descri¢des dos anos de nascimento estdo expostas a seguir na Figura 4:

Figura 4 — Dados sobre ano de nascimento
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Qual o ano seu de nascimento?

[

2.0
2 Im% ) 2 -'m%j

1(5,6%1 (5,6%1 (5,6%1 (5.6%1 (5,6%1 (5,6%1 (56%1 (5,6%) 1(5,6%1 (5,6%1 (5,6%1 (5,6%1 (5,6%)

1959 1965 1963 1970 1975 19380 1986 1990

Fonte: elaborada pela autora.

Tempo de empresa: as pessoas do grupo 1 possuem uma média de seis anos na empresa
e os grupos 2 e 3 possuem uma média de dez anos na empresa. As descrigdes do tempo de

empresa estdo expostas na Figura 5:

Figura 5 — Tempo de casa

Ha quanto tempo esta nessa empresa?

o Nesposias

3
3 [‘ﬁ% )

2(11,1%2 (11,1%)

1(5,6%1 (5,6%)1 (5,6%) 1(5,6%)1 (5,6%1 (5,6%)1 (5,6%) 1(5,6%)1 (5,6%1 (5,6%)1 (5,6%)

0
1ano e 5 meses 16 anos 4 anos 7 anos

14 17/18 anos 5 anos e 9 meses

Fonte: elaborada pela autora.
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4.2 Lideranca versus Perfil
Este bloco de questdes refere-se a associagdo entre a lideranca e o perfil, ou seja,

personalidade, carater e temperamento.

Como vocé pode descrever a época em que vocé nasceu? Quais sio os marcos
econdmicos, sociais e/ou tecnolégicos que vocé se recorda? Esses marcos impactaram de

que forma na sua vida profissional?

O grupo 1 (lideres das geracdes Z e Y) relata que a €época do seu nascimento ¢ marcada por
muitas tecnologias e que mudangas na area tecnoldgica proporcionaram muitas atividades e
possibilidades novas, como “sistemas especificos [...] foram informatizados”. Destaca-se as
varias mudancas na moeda brasileira (do cruzeiro para o real), inicio da inser¢ao das mulheres
no mercado de trabalho, bem como a alta competitividade entre empresas. O ponto mais
interessante ¢ que esse grupo € aquele que ja nasceu em meio a tecnologias e acompanha bem
de perto os rapidos avangos.

O grupo 2 (lideres da geragdo X) relata que na época do seu nascimento o pais passava por
grandes e profundas mudangas politicas (do militarismo para a democracia), que a era da
tecnologia ainda ndo era difundida como na gera¢do anterior e que tiveram que aprender
bastante para se adaptar. Atualmente, ndo ha problemas, mas as mudangas foram profundas,
porque as fontes de informagdo eram basicamente TV, radio e jornais impressos. Um marco
econdmico bastante impactante foi o congelamento das contas bancarias, que gerou
hiperinflagdo e causou o habito de as pessoas estocarem alimentos. O ponto mais interessante
¢ que esse grupo ¢ aquele que nasceu em um mundo sem tecnologia € com poucos recursos €
acompanhou as invengdes tecnologicas.

O grupo 3 (lideres da geragdo baby boomer) relata que na época do seu nascimento houve
bastante greves trabalhistas, o que causou aumentos salariais. A constru¢do de Brasilia ¢
bastante enfatizada, pois “teve grande impacto na economia nacional e regional”. No campo
das artes “se v€ um movimento mais rico e diversificado que ¢ resultado ndo apenas da
urbanizac¢do, mas também da crescente escolarizacdao e do aumento dos meios de comunicagao”.
Uma pessoa desse grupo relata que sua infancia era de brincadeiras e que foi uma época muito
boa e feliz. Outro ponto interessante ¢ sobre as “revolugdes de costumes” porque a €poca
vivenciada era de ditadura militar, entdo os filhos respeitavam bastante a hierarquia, o que se
tornou uma preocupag¢do atual, pois os valores preservados atualmente estdo incertos, tudo ¢

permitido. O impacto da tecnologia nessa geracao ¢ verificado em: “por um lado, somos
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‘antigos’ no modo de ser e de nos relacionar com as pessoas, por outro, tivemos que nos adaptar
as transformagodes tecnologicas e aprender sobre computadores, internet, redes sociais”.

De modo geral, o que foi verificado anteriormente condiz com o citado por varios autores
como Novelli, Leite e Sitta (2010); Franklin et al. (2017); Carvalho e Brito (2013); Veloso,
Dutra e Nakata (2016) principalmente ao que se refere as tecnologias, meios de comunicagao,
periodo de ditadura e crises econdmicas. Nas respostas dos entrevistados observou-se uma
riqueza maior de informagdes sobre o contexto brasileiro, o que difere do encontrado nas

referéncias.

Quais sdo as caracteristicas, fatos ou premissas que vocé mais valoriza no ambiente

de trabalho?

O grupo 1 valoriza os seguintes pontos no trabalho: pessoas abertas a aprender coisas novas
e sem colocar dificuldade, pessoas rapidas para aprender coisas novas ¢ que ndo tenham medo
de perguntar, reconhecimento, autonomia para realizar tarefas, respeito, didlogo, dedicacdo e
ajuda mutua. Processos adequados, potencial, responsabilidade e ambig@o no crescimento sdo
também aspectos apontados como valiosos no ambiente de trabalho. O bom relacionamento, ou
seja, harmonia entre as pessoas no ambiente de trabalho, ¢ a premissa mais valorizada, logo
apos verifica-se que o trabalho em equipe € o cooperativismo.

Para o grupo 2, as caracteristicas valiosas sdo: liberdade, ambiente ndo opressor,
compartilhamento, ética, transparéncia, colaboracio, confianca, responsabilidade, honestidade,
comprometimento, educacdo, compreensao, relacionamento interpessoal. Porém, aquelas que
apareceram mais de uma vez foram: respeito, comunicagao, iniciativa e trabalho em equipe.

O grupo 3 ressaltou as seguintes caracteristicas: compromisso, ambiéncia estimuladora e
meritocratica, liberdade para criar, colaboragdo, discussdo de ideias, comunicacdo
clara/eficiente, reconhecimento do valor do outro. Portanto, as caracteristicas mais abordadas
foram a ética, trabalho em equipe e respeito.

Analisando-se todos os grupos, as caracteristicas mais valorizadas no ambiente de trabalho
sdo respeito, o que pode ser entendido como harmonia entre as partes; o trabalho em equipe que
¢ fundamental para a produtividade em uma empresa. E ambos os aspectos estdo relacionados
a Gestao de Pessoas. Tais caracteristicas foram observadas também por alguns autores Novelli,
Leite e Sitta (2010); Carvalho e Brito (2013); Fantini e Souza (2016) e Tridapalli et al. (2017),

principalmente para a geracdo baby boomer que valoriza em demasia os antigos valores de
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respeito a hierarquia e a autoridade, os quais também parecem ndo ser desprezados pelas

geracgdes seguintes, que também acrescentam o respeito pela competéncia.

Vocé tem algum tipo de inseguranca no seu emprego? Justifique se sim, quais sao e

por qué.

A maioria dos entrevistados alegou ndo possuir inseguran¢a no emprego, porém as duas
pessoas do grupo 1 que declarou inseguranga, apontou aspectos como o medo de ser desligado
e instabilidade devido a empresa ser privada. No grupo 2, verificou-se como justificativa o
medo de reducdo de colaboradores devido a0 momento econdmico e inseguranca do negocio e
rotatividade da area, bem como a grande habilidade de adaptagdo e esfor¢o mental. No grupo
3, somente uma pessoa alegou inseguranga, porém de maneira geral esta garantiu que em todo
local de trabalho hé inseguranca.

Analisando todos os grupos, percebe-se que a inseguranca nao ¢ caracteristica de somente
uma geragdo ou de outra, ou de um estilo de lider ou de outro, apesar de autores como Veloso,
Dutra e Nakata (2016) e Carvalho e Brito (2013) entenderem que a inseguranga ¢ caracteristica

maior da geragdo X, a qual viveu um contexto de downsizing corporativo.

Como vocé motiva seus liderados?

Os membros do grupo 1 apontaram que motivam seus liderados por meio de incentivo para
estudar, seja fazer um curso profissionalizante ou uma faculdade; de reconhecimento do
trabalho, ou seja, com elogios e agradecimentos; de exemplos, ou melhor, mostrar-se uma
pessoa feliz e otimista; de saber ouvir e aceitar feedback e, por fim, demonstrar que o liderado
¢ parte do processo.

Os lideres do grupo 2 destacam prioritariamente a motivac¢do por meio da troca de ideias e
de exemplos, em seguida os pontos como saber ouvir, comunicacao efetiva, feedbacks, mostrar
que o funcionario ¢ parte do processo, trabalho colaborativo e respeito também sdo apontados
como maneiras de motivar os funcionarios.

Por fim, os componentes do grupo 3 indicam como maneira principal de motivar o liderado
o trabalho em equipe, como maneiras secunddrias ha a proatividade, a questao de ser verdadeiro
e demonstrar o que se espera por intermédio de estimulos, respeito e valorizagdo pessoal.

Para os membros dos grupos 1 e 2, verifica-se que o estilo gerencial de apoio e participativo

sdo perceptiveis, devido ao que os autores Araujo et al. (2013) citam: “consideracao pelo bem-
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estar, amistosidade e permissdo para o funcionario expressar sua opinido em decisdes”. Para os
membros do grupo 3, verifica-se indicios do estilo gerencial diretivo, o qual os autores
anteriores abordam, no quesito de o lider deixar claro qual o resultado esperado. Contudo,
percebe-se que a motivacao ¢ diferente para cada perfil de lider. O que contrapde a citagao de
Bento (2008), o qual entende que a motivagdo ¢ por intermédio do processo de troca

(recompensa por desempenho).

Como ¢ sua participacao como lider? De que forma ocorrem as decisoes da equipe?

Para os lideres do grupo 1, participar dos detalhes e tomar decisdes com a equipe; dar
autonomia, mas saber que as decisoes sdo discutidas em equipe; ter uma decisao por meio de
conversas e experiéncias, ou seja, decisdes em conjunto, decisdes em prol de um bem maior
sd0 as defini¢des de como o lider mais jovem participa na equipe.

Os lideres intermediarios, do grupo 2, possuem decisdes em conjunto, colegiadas, o que
muitas vezes nao se chega a unanimidade, porém sempre busca-se o melhor para a maioria, ou
seja, o lider conhece tudo, mas busca reunir-se para discutir e votar; ou também ¢ o lider que
orienta e toma decisdo em conjunto.

Os lideres mais maduros, do grupo 3, apontam as seguintes questdes para a participacao
como lider: discussd@ao do problema e resolucao em equipe, colaboragdo e compartilhamento,
democracia, troca entre setores, troca de ideias e procura de melhores alternativas.

Tais agdes apontadas vao de encontro ao tipo de lider participativo citado pelos autores
como Barth (2016) e Aragjo et al. (2013), o qual muito se assemelha ao lider democratico,

citado por Bernardy, Socreppa e Silva (2016).

Quais sio as caracteristicas ideais de um lider? Dessas citadas, quais vocé acredita

ter?

A seguir, o Quadro 24 com o destaque das caracteristicas ideais mais citadas para lideres:

Quadro 24 — Caracteristicas Ideais Lideres-Geragoes

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3

Respeito

Saber ouvir
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Empatia Responsabilidade

Fonte: elaborado pela autora.

Além das caracteristicas citadas anteriormente, o grupo 1 aponta que o lider deve procurar
ser o professor do liderado, deve buscar dar exemplos, além de distribuir as fungdes, deve ajudar
se precisar, ou seja, mostrar disponibilidade, responsabilidade, sensatez, dar motivagao, ter
paciéncia, educacdo, alegria, autocontrole das situacdes, fazer funcionarios darem o maximo,
estabelecer processos compreensiveis, motivar o trabalho em equipe, ter iniciativa e ser grato.

Para os lideres do grupo 2: saber cobrar, orientar, identificar potenciais, dar feedback,
observar, auscultar, ter empatia, determinacgdo, seguranca nas decisdes, sabedoria, proatividade,
carisma, autoridade, senso de equipe, ser exemplo e dar liberdade. Essas sdo caracteristicas
ideais secundarias para um bom lider.

Por fim, o grupo 3 aponta como ideal a discussdo em grupo e decisdo do melhor, ser ético,
justo, lider estimulador, humilde, organizado, amavel, criativo, corajoso, proativo, empatico,
valorizar o esfor¢o do préximo, saber filtrar informagdes e dar exemplo.

Por ter sido levantadas diversas caracteristicas, ndo ha um autor especifico para ressaltar,
porém, desses apontamentos ndo hé concordancia total com o citado por Arruda, Chriséstomo
e Rios (2010), os quais apontam como caracteristicas ideais a visdo sist€émica, paixao,
integridade, curiosidade e audéacia. E também ndo ha corroboracdo com o citado por Pontes

(2008).

O que vocé, como lider, pode fazer para que haja uma boa gestio entre as geracoes

(pessoas mais jovens X pessoas mais maduras)?

Os lideres do grupo 1 citam como boa pratica para a gestao de pessoas o fato de ter que ser
exemplo de respeito ao proximo, ter maturidade (caracteristica de responsabilidade, respeito,
indole), mostrar que sempre se pode aprender com o préximo, auxiliar uns aos outros, valorizar
o0 outro, contribuir para equilibrio entre experiéncia dos mais maduros e energia e conhecimento
tecnologico dos mais jovens, dando a cada um atribuigdes que mais se encaixam no perfil de
cada um.

Os componentes do grupo 2 apontam a troca de ideias e experiéncias, ouvir os dois lados
e promover capacitacdo para ambos, promover a empatia entre os lados como boa gestao de
geragdes. Além disso, citam que os lideres mais maduros precisam aceitar que os tempos sao

outros e entender o contexto liberal, menos conservador e mais pratico, e que tais lideres
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precisam repassar sua experiéncia aos mais jovens, os quais precisam compartilhar sua
dindmica e conhecimento da tecnologia. Portanto, o trabalho em equipe aliado a troca de ideias
e experiéncias ¢ a melhor maneira de gerir as geracoes.

Os integrantes do grupo 3 destacam o respeito, a troca de ideias, o fato de o lider ser
mediador de conflitos, a valorizacdo, a paciéncia com a intolerancia dos mais jovens, procurar
sempre o equilibrio entre experiéncia e inovagdo. Entretanto, sugere-se que os mais maduros
precisam ter vontade de aprender com os mais jovens, estes t€ém muito a ensinar também.

Analisando essa questdo, lembra-se de Ternoski et al. (2016) que apontam o RH como o
setor que deve procurar repensar o papel das pessoas dentro da organizagdo e de suas relagdes
de trabalho. Complementando a ideia anterior, lembra-se também de Cordeiro et al. (2013), os
quais afirmam que a populagdo jovem esté prestes a adentrar o mercado de trabalho e ¢ funcao
do departamento de pessoas corroborar para que haja uma boa gestdo entre as geracoes.

A seguir, o Quadro 25 mostra a sintese comparativa dos trés grupos geracionais com

relacdo a categoria Lideranca versus Perfil.

Quadro 25 — Lideranca versus Perfil — comparagdo entre grupos

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3
Geracio Z e Geracdo Y Geracio X Geracao baby boomers
Contexto social, econdmico e tecnologico
- Mudangas na éarea tecnoldgica | - Mudangas na politica - Revolugdo de costumes
- Aumento de mulheres no | - Aumento no nimero de meios | - Aumento no campo das artes (musica,
mercado de trabalho de comunicago teatro)
Caracteristicas mais valorizadas no ambiente de trabalho
- Harmonia entre as pessoas no | - Respeito, comunicagio, | - Etica, trabalho em equipe e respeito
ambiente de trabalho iniciativa e trabalho em equipe
Inseguranca

Nio houve concordancia nesse item

Motivagao e participacio
De apoio e participativo (considera o bem-estar, amistosidade, | Diretivo (deixa claro o resultado

participagdo nas decisdes) esperado)
Caracteristicas ideais

Saber ouvir | Saber ouvir e respeitar

Boa gestdo entre geracdes
- Autonomia, mas as decisdes | - Decisdo em conjunto - Troca de ideias e procura por melhores
sdo discutidas em equipe - Empatia entre os lados como | alternativas
- Equilibrio entre experiéncia dos | boa gestdo de geragdes - Equilibrio entre a experiéncia ¢ a
mais maduros e energia e inovagdo
conhecimento tecnoldgico dos
mais jovens

Fonte: elaborado pela autora.

O quadro anterior mostra como ¢ a relagdo entre lideranga versus perfil, ou seja, aborda
como o contexto social, econdmico e tecnoldgico interferiu profissionalmente na personalidade

de cada lider; as caracteristicas que mais sao valorizadas no ambiente de trabalho; as
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insegurancas em relacdo aos empregos; como os lideres motivam seus liderados; como ¢ a
participagcdo do lider em sua equipe de trabalho, bem como a maneira como ocorrem as
decisOes; as caracteristicas apontadas como ideais para um lider, e o que fazer para ter uma

gestdo entre os liderados mais jovens e os mais maduros.

4.3 Lideranca versus Gestio de Geracoes
Este bloco de questdes refere-se a associacao entre a lideranca e a gestdo das geragoes, ou
seja, como o estilo gerencial influencia na maneira de agir com um liderado mais jovem ou um

mais maduro.

Ha algum fato que dificulta o seu relacionamento no ambiente de trabalho? Descreva

como € sua relacao com os outros funcionarios.

A seguir, os apontamentos de cada grupo para o fato de existir ou ndo algum dificultador
no relacionamento organizacional.

Grupo 1: duas pessoas desse grupo declararam que existe sim algo que dificulta o
relacionamento, por exemplo, rispidez com o setor do lider e falta de entrosamento nos
processos. Outras duas pessoas relataram que ndo possuem fator dificultador, pois o ambiente
organizacional € tranquilo, descontraido e cooperativo. As pessoas apontaram que a relacao
com outros funcionarios € boa, as pessoas estdo dispostas a ajudar, a ouvir e apoiar.

Grupo 2: duas pessoas do grupo apontaram ndo haver nenhum fator de complicacdo e
declararam que o ambiente ¢ harmonioso. Porém, o restante apontou como sendo um ambiente
de individualidade, verifica-se fofocas, ruidos na comunicagdo e problemas internos dentro do
proprio setor.

Grupo 3: a maioria apontou ndo haver problemas no relacionamento e apenas uma pessoa
apontou que ha problemas, justificando as fofocas de corredores.

Apesar das diferencas analisadas no topico Lideranga versus Perfil, as respostas para os
dificultadores sdo rasas e ndo € possivel verificar o nivel de conflito entre as partes. Portanto,
de modo geral, o que foi apontado como respostas para essa questdo nao ¢ verificado como o

citado por varios autores como Carvalho e Brito (2013) e Quartarolli et al. (2015).

Quais as caracteristicas que os jovens liderados por vocé possuem e o que vocé

acredita contribuir para o desenvolvimento da empresa? Quais as caracteristicas dos
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jovens mais dificeis de lidar? Quais atitudes precisam ser revistas para que os jovens

crescam na empresa? Em sintese, como vocé avalia os jovens dessa nova gera¢ao?

Os Quadros 26, 27 e 28 apresentam separadamente as caracteristicas que mais contribuem,

as mais dificeis em lidar e aquelas que precisam ser revistas pelos liderados de cada grupo

analisado.

Quadro 26 — Caracteristicas dos Liderados pelos Lideres do Grupo 1

Que contribuem

Mais dificeis de lidar

Atitudes revistas

Busca de crescimento

Falta de responsabilidade (sugestdo
de resolugdo: dar mais desafios
para trabalhar com as dificuldades)

Desisténcia na primeira tentativa
que ndo deu certo

Inovag@o e energia

Responsabilidade,
respeito

educagdo e

Valores e principios, dedicagio

Agilidade de aprendizado

Concentragdo, foco e impaciéncia

Imediatismo, ndo tirar proveito das
experiéncias

Busca de alternativas
resolugdo de problemas

para

Impulsividade e caréncia

Ansia para crescer rapido

Fonte: elaborado pela autora.

Quadro 27 — Caracteristicas dos Liderados pelos Lideres do Grupo 2

Que contribuem

Mais dificeis de lidar

Atitudes revistas

Vontade de crescer e aprender
novas coisas

Impulsividade,
com os desafios

intolerdncia para

Entender que ha processos formais
de trabalho

Facilidade com tecnologia Falta de experiéncia, de habilidade | Dinamicidade estabelecendo
relacional, sem foco e | vinculos
determinagdo
Questionadores e se impdem Imediatistas Responsabilidade
Sem vicios e executam bem as | Responsabilidade e | Comprometimento e pro-atividade.
tarefas comprometimento

Fonte: elaborado pela autora.

Quadro 28 — Caracteristicas dos Liderados pelos Lideres do Grupo 3

Que contribuem

Mais dificeis de lidar

Atitudes revistas

Perspectiva sem preconceitos e | Compromisso Estimulos para respeito,
ideias preconcebidas valorizagao

Habilidade com tecnologia e | Pouca disposicao para | Rever as prioridades

criatividade aprofundamento
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Energia e motivagao Impetuosidade e imediatismo Filtrar o que € necessario

Fonte: elaborado pela autora.

Dentre as caracteristicas que mais contribuem esta a habilidade, ou seja, facilidade com os
meios tecnoldgicos e a energia jovial. J4 o imediatismo e a falta de responsabilidade e
experiéncia sao apontados como as caracteristicas mais dificeis de lidar. Portanto, as atitudes a
serem revistas versam sobre aquelas mais dificeis de lidar. De modo geral, o que foi verificado
anteriormente condiz com o citado por varios autores como Novelli, Leite e Sitta ([S.A.]);

Franklin et al. (2017) e Carvalho e Brito (2013).

Quais as caracteristicas que os mais maduros, liderados por vocé, possuem e o que
vocé acredita contribuir para o desenvolvimento da empresa? Quais as caracteristicas dos
mais maduros mais dificeis em lidar? Em sintese, como vocé avalia as pessoas mais

maduras que voce?

Assim como visto anteriormente, a seguir os Quadros 29, 30 e 31 apresentam
separadamente as caracteristicas que os liderados mais maduros possuem e que mais

contribuem, aquelas mais dificeis em lidar e aquelas que precisam ser revistas.

Quadro 29 — Caracteristicas dos Liderados pelos Lideres do Grupo 1

Que contribuem Mais dificeis de lidar Avaliacao

Respeito pelo superior Defensiva Pessoas com dificuldades com a
tecnologia

Calma, responsabilidade e | Opinides fortes e dificeis de mudar | Resisténcia a mudangas

confianga

Serenidade e experiéncia | Desmotivagdo Todo tem muito a contribuir e os

(maturidade) mais maduros estdo comegando a
aceitar isso.

Fonte: elaborado pela autora

Quadro 30 — Caracteristicas dos Liderados pelos Lideres do Grupo 2

Que contribuem Mais dificeis de lidar Avaliagio
Cautelosos Falta de habilidade com tecnologia | Resistente a mudancas e inovagao
Experiéncia Falta de flexibilidade Deve-se respeito e apoio

Maturidade Comprometimento Vicios de empregos o que ndo ¢ | Deve-se procurar novos
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preferido em novos modelos de | conhecimentos
negocios

Fonte: elaborado pela autora.

Quadro 31 — Caracteristicas dos Liderados pelos Lideres do Grupo 3

Que contribuem Mais dificeis de lidar Avaliacao
Experiéncia e dedicacdo Conservadorismo Sem dificuldade para lidar
Disposi¢des em questdes com | Sistematicos Fontes de aprendizado
maior aprofundamento

Fonte: elaborado pela autora.

Dentre as caracteristicas que mais contribuem, estdo a experiéncia e a maturidade. Ja a
resisténcia as mudangas e conservadorismo sao apontadas como as caracteristicas mais dificeis
em lidar. Portanto, as atitudes a serem revistas versam sobre aquelas mais dificeis de lidar, as
quais incluem a pré-disposicdo a aprender sobre as novas tecnologias. De modo geral, o que foi
verificado anteriormente condiz com o citado por varios autores como Novelli, Leite e Sitta

(2010); Franklin et al. (2017) e Carvalho e Brito (2013).

Qual a melhor forma de promover a interaciio entre as diferentes geracdes para um

bom relacionamento no ambiente empresarial?

Para os lideres mais jovens as melhores formas de promover interagdo sdo reunides
constantes com abordagens de assuntos importantes, comunicagao e respeito, demonstrar o que
cada geracdo tem de melhor, seja em relagdo a habilidade ou a qualidade. Apesar das
dificuldades geradas pelo choque de diversas questdes, ter no quadro de pessoal ambas ¢
enriquecedor.

Para os lideres intermedidrios, as formas sdo por meio da comunica¢do, fazer trocas de
experiéncias entre mais jovens e mais maduros; equilibrio entre as partes, trabalho em equipe
guiado pelo lider.

Para os lideres mais maduros sdo muito trabalho, elaboragdo de metas comuns e que cada
um possa trabalhar naquilo que melhor tem experiéncia, estimulo, respeito e valorizagao,
quebra de preconceitos — comegar a perceber que os mais maduros ja sdo um grande percentual
na sociedade e que a quantidade de jovens serd cada vez menor — haver equilibrio entre

experiéncia e inovacao e ter troca de experiéncias.
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Os apontamentos anteriores sdo a confirmagao do que Cordeiro et al. (2013) apontam como
sendo o desafio para o departamento de pessoas das organizagdes atuais, as quais estdo com

ampla diversidade de pessoas de diferentes idades em seus interiores.

Vocé percebe conflitos de interesse entre vocé e seus liderados? Ha conflitos de

interesse entre vocé e outros lideres?

O grupo 1 ficou igualmente dividido quanto a perceber conflito de interesse, por um lado
tem aqueles que acreditam que os conflitos sdo gerados por as pessoas serem intrometidas em
assuntos que ndo lhe dizem respeito, e por outro lado, os conflitos ndo existem devido ao
engajamento da equipe para com os objetivos da empresa.

J& o grupo 2 concordou em sua maioria que ndo percebem conflitos de interesse, além dos
que afirmaram perceber, justificaram que conflitos sempre existirdo em lugares em que duas ou
mais pessoas estdo. A mesma ideia assemelha-se aos membros do grupo 3.

Comumente, observou-se que os conflitos existem, porém nao se pode averiguar qual o
grau e em qual intensidade estes acontecem. Todavia, as citacdes dos autores como Tridapalli

et al. (2017) e Quartarolli et al. (2015) ndo foram corroboradas.

Vocé da feedback para os seus liderados? Se sim, qual o impacto do feedback para os

mais jovens e para os mais maduros?

Um percentual de 83% dos lideres do grupo 1 afirmou oferecer feedback para os seus
liderados e os impactos percebidos sdo que os lideres mais jovens percebem que os liderados
mais maduros possuem dificuldades em feedbacks construtivos e sdo resistentes a mudangas,
entretanto, os mais maduros ja esperam o que os lideres lhe dardo como retorno, os mais jovens
sempre ficam surpresos, porém, a reagao dos mais jovens ¢ sempre mais tranquila.

Para o grupo 2, 100% dos lideres afirmou dar feedback para seus liderados e para esse
grupo nao houve um consenso de respostas para os impactos percebidos, pois para um, as
reacdes do feedback dependem do contexto, para outro, os jovens recebem melhor o feedback
e, ainda, para outro, sdo os mais maduros que reagem melhor. Entretanto, percebe-se que esse
grupo analisa o perfil do liderado para desenvolver uma maneira de oferecer o feedback, ou
seja, um feedback para um jovem ndo pode ser necessariamente igual para um liderado mais

maduro.
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O grupo 3 também teve 100% dos lideres respondendo que oferecem o feedback aos
liderados e os impactos sao diferentes entre liderados jovens e mais maduros, somente um lider
declara que os mais jovens sdo mais reflexivos e os mais maduros sdo mais resistentes.
Entretanto, a outra maioria dos lideres desse grupo declara que o feedback ¢ algo muito
importante e que deve ser feito com cuidado, ndo focando a pessoa mais jovem ou mais madura,
e sim a situagao.

De maneira geral, o que foi apontado anteriormente condiz com o citado por diversos
autores Ternoski et al. (2016); Carvalho e Brito (2013) e Quartarolli et al. (2015) como,
principalmente, no que se refere a resisténcia dos mais maduros e maior aceitabilidade dos mais

jovens.

Que tipo de afinidade vocé tem com os funcionarios de geragdes anteriores a sua? E

com as pessoas de geracdes posteriores a sua?

Para os lideres mais jovens do grupo 1, a afinidade com a geragdo mais madura ¢ em
relacdo ao compromisso com horério, responsabilidade e profissionalismo, e com a geracao
mais jovem ¢ o fato de buscarem novos conhecimentos e também ter muito a ensinar sobre as
novas tecnologias. Para os lideres dos grupos 2 e 3, as afinidades ndo s3o baseadas em geragdes,
mas sim em personalidade. Em sua maioria, os lideres afirmaram que possuem um
relacionamento muito bom com os liderados.

Com o bloco de questdes anteriores, pode-se verificar que cada grupo de geracdes de
lideres possui dificuldades especificas, semelhantes ou divergentes entre si. O mesmo ocorre
para as caracteristicas dos liderados mais jovens, assim como as dos liderados mais maduros.
E para gerenciar essas dificuldades ou caracteristicas, o processo de Gestdo de Pessoas deve
permitir a colaboracdo eficiente dos colaboradores para que estes atinjam os objetivos da
empresa.

A populagdo de jovens a caminho do mercado de trabalho estd aumentando gradualmente
e ha grande nimero de pessoas prestes a se aposentar. Esses cenarios sdo desafios para o
departamento de Gestdo de Pessoas, que deve rever politicas, processos e praticas, os quais
necessariamente devem compor ideais das geragdes mais novas e das mais velhas.
(CORDEIRO et. al; 2013).

A seguir, o Quadro 32 mostra a sintese comparativa dos trés grupos geracionais com

relacdo a categoria Lideranca versus Gestdo de Geragoes.
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Grupo 1
Geracio Z e Geracao Y

Grupo 2
Geraciao X

Grupo 3
Geracio baby boomers

Dificultador de relacionamento

- Falta de entrosamento nos
processos

- Pessoas dispostas a ajudar, ouvir
e apoiar

- Ambiente com individualidade,
fofocas
- Ambiente harmonioso

- Fofocas
- Nao ha dificultadores

Caracteristicas mais jovens

- Atitudes: treinar a paciéncia

- Caracteristicas valiosas: facilidade com tecnologia e energia jovial
- Caracteristicas desaprovadas: imediatismo e falta de experiéncia

Caracteristicas mais maduros

- Caracteristicas valiosas: experiéncia e maturidade
- Caracteristicas desaprovadas: resisténcia as mudangas ¢ conservadorismo
- Atitudes: aprender e usar as novas tecnologias

Formas de interacao

- Comunicacéo eficaz
- Respeito
- Reunides

- Comunicagao
- Troca de experiéncias
- Trabalho em equipe

- Muito trabalho
- Respeito
- Elaboragdo de metas comuns

Conflito de interesse

- Pessoas intrometidas
- Engajamento da equipe

- Conflitos sempre existiram

Feedback e percepc¢ao

- Liderados mais jovens ficam
surpresos, mas tem reagoes
tranquilas

- Liderados mais maduros ja
esperam o feedback, mas sao
resistentes as mudangas

Nao houve consenso nas respostas,
porém apontaram que os impactos

dependem da situacdo, ou seja, do

momento.

- Liderados mais jovens sdo mais
reflexivos

- Liderados mais maduros sdo
mais resistentes

- Consenso ao declarar que o
feedback deve ser feito com
cuidado e de acordo com cada
perfil

Afinidade

- Liderados mais maduros:
pontualidade, profissionalismo
- Liderados mais jovens: busca
por novos conhecimentos

- Afinidades baseadas em personalidade e ndo se o liderado é mais jovem

ou mais maduro

Fonte: elaborado pela autora.

O quadro anterior mostra como € a relagdo entre lideranca versus gestao de geragdes, ou

seja, aborda quais sdo os dificultadores na relagdo entres os lideres e liderados; quais sdo as

caracteristicas dos mais jovens que contribuem para a empresa € quais aquelas que nao
contribuem e que precisam ser revistas. Assim, o mesmo ¢ visto para os liderados mais maduros,
qual a melhor forma de obter a interagdo entre as diversas pessoas de diferentes idades, quais
os conflitos de interesses e se estes atrapalham o funcionamento das atividades organizacionais,

como o feedback ¢ oferecido e quais as reacdes dos liderados mais jovens e dos mais maduros

e quais os tipos de afinidades existentes.
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4.4 Lideranca versus Gestao de Conflitos
Este bloco de questdes refere-se a associagao entre a lideranga e a gestdo de conflitos, ou
seja, como o estilo gerencial influencia na maneira do lider ao gerir conflitos entre o liderado

mais jovem ou aquele mais maduro.

Qual deve ser a maior qualidade do lider na gestao de conflitos entre as geracoes?

A qualidade mais evidenciada, para os lideres do grupo 1, € a de ouvir ambos os lados, isto
¢, 0 que o mais jovem tem a declarar, assim como os mais maduros, e, dessa forma, buscar
conciliar uma solucdo que satisfaca ambas as geragdes. Os membros do grupo intermediario
apontam os mesmos motivos, porém acrescentam a comunicagao efetiva e que o lider deve ser
participativo. E, por fim, os lideres mais maduros valorizam o respeito ¢ a humildade, e que a
experiéncia dos mais maduros seja associada a inovacao dos mais jovens.

Comumente, as caracteristicas apontadas anteriormente corroboram com o citado por
Aratjo et al. (2013); Bernardy, Socreppa e Silva (2016) e Pontes (2008). Porém, diferentemente

dos autores, ndo hé separagdo entre as caracteristicas do lider mais jovem até o mais maduro.

Quais as habilidades e conhecimentos o lider precisa ter para liderar uma equipe com

diferentes geracoes?

Os lideres do grupo 1 ndo entram em consenso nessa resposta, porém, ressalta-se que
conhecer o que cada geracao ¢ e em que ela esta interessada ¢ fator primordial para saber lidar
com pessoas de idade diferentes. Ainda para esse grupo, destaca-se que o lider deve ter empatia,
paciéncia e visdo sistémica, e ainda procurar ser bom observador e ouvinte.

O grupo seguinte também aborda todos os pontos citados e a maioria dos lideres ja estdo
em consenso quanto a isso. Outros pontos a destacar, levantados por esse grupo, sdo a seguranga
nas decisOes € a clareza das ideias.

O grupo 3 aborda questdes mais profundas de relacionamento interpessoal, os termos
quociente emocional e saide emocional sdo citados com objetivos de ter uma equipe coesa e
integrada. Os valores como respeito e ser bom ouvinte também sao lembrados.

De modo geral, as habilidades e conhecimentos apontados anteriormente corroboram com
o citado por Aragjo et al. (2013); Arruda, Chrisostimo e Rios (2010); Bento (2008); Bernardy,
Socreppa e Silva (2016); Gois (2011) e Pontes (2008). Porém, a diferenca ¢ que os autores nao

distinguem o que o lider mais jovem aponta, assim como para os demais.
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Considerando os conflitos que surgem na equipe que vocé lidera, como vocé busca

ameniza-los?

Os lideres do grupo 1 resolvem os conflitos existentes com reunides individuais e em
grupo, mas primeiramente tentam entender o que de fato estd acontecendo e, assim, apontam a
op¢ao que melhor acreditam ser benéfica. Portanto, para esse grupo, o fator principal para
amenizar as divergéncias ¢ a comunicagao.

O grupo 2 valoriza extremamente a comunica¢ao, mais ainda do que o grupo anterior. Em
sua maioria, os integrantes desse grupo apontaram que as conversas esclarecidas sobre as
situagoes ¢ a melhor forma de evitar ou amenizar os conflitos, ideias diferentes. Um lider
apontou que ¢ necessario a rotatividade de atividades, para que todos possam aprender e
entender o que o proximo realiza.

Por fim, assim como os anteriores, o grupo 3 também valoriza o didlogo entre as partes,
juntamente com o reajustamento de objetivos, estimulos positivos, respeito e equilibrio entre
experiéncia e inovagao.

Percebe-se, por meio da coleta de dados, que os lideres e liderados formam uma grande
equipe, mas tal equipe € composta por pessoas que possuem diversas diferencas que podem
segregar o grupo. Observa-se que as empresas t€m colaboradores de todas as geragdes
partilhando o mesmo local de trabalho. Portanto, € preciso aceitar todas essas geragdes e quais
sdo suas caracteristicas, para que a Gestdo de Pessoas possa gerenciar a multiplicidade
geracional. (TERNOSKI et al., 2016; CORDEIRO et al., 2013).

A seguir, o Quadro 33 mostra a sintese comparativa dos trés grupos geracionais com

relacdo a categoria Lideranca versus Gestao de Conflitos.

Quadro 33 — Lideranca versus Gestdo de Conflitos — comparagdo entre grupos

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3
Geracio Z e Geracio Y Geracao X Geracio baby boomers
Qualidade do lider para gerir conflitos
- Ouvir ambos os lados - Comunicagdo efetiva - Valores: respeito e humildade
- Conciliar solugdo que satisfaga | - Lider participativo - Experiéncia e inovagdo
a todos
Habilidades e conhecimentos para gerir geracoes
- Conhecer cada geracao - Seguranca nas decisdes - Quociente emocional
- Empatia, paciéncia e visao - Ideias claras - Satide emocional
sistémica - Equipe coesa e integrada
- Bom observador e ouvinte - Bom ouvinte e respeito
Formas de amenizar conflitos
- Reunides individuais e grupais | - Comunicagao eficaz - Comunicagéo

(comunicagdo) - Reajustamento de objetivos
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- Rotatividade de atividades - Equilibrio entre experiéncia e
(entender o que o outro faz) inovagdo

Fonte: elaborado pela autora.

O quadro anterior mostra como ¢ a relagao entre Lideranca versus Gestdo de Conflitos, ou
seja, como os lideres mais jovens, os intermedidrios € 0os mais maduros gerenciam os conflitos
existentes entre si e entre os liderados. Verifica-se quais as qualidades, habilidades e

conhecimentos estes acreditam ter para alcancar a boa gestao de conflitos entre as geragdes.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral do presente estudo foi ilustrar como os perfis de lideranga de uma
institui¢ao de ensino superior de Araguari (MG) relacionam-se com os subordinados. E com
base nesse objetivo, pode-se separar os lideres em geragdes baby boomers, X, Y, Z, das quais
somente a geracao Z ¢ aquela composta pelo menor percentual de lideres. Pode-se também
determinar os perfis dos lideres, dos quais nao se conseguiu verificar exatamente quais estilos
prevaleciam, mas houve uma grande inclinacdo para o perfil de lider democratico e
participativo, isto €, aquele lider que ndo ¢ autoritario, que estimula o trabalho em equipe e
também ¢ mediador de conflitos. Os lideres retrataram tomar suas decisdes embasados em suas
consideragdes e também com a opinido dos membros da equipe. Das principais caracteristicas
citadas como ideais para os lideres, o respeito € o saber ouvir sdo as mais importantes.

Sobre os conflitos, pode-se identificar que estes existem, porém, ndo atrapalham a gestao
da organizagdo. Os lideres buscam ameniza-los e/ou resolve-los antes que gerem qualquer tipo
de desconforto ou problema. As conversas, discussdes e reunides sao privilegiadas e deve haver
um equilibrio entre a opinido dos liderados mais jovens e dos mais maduros.

Outro ponto observado foi a semelhanga entre a teoria sobre as geragdes e a pratica
verificada com os lideres da instituicao de ensino. Verificou-se que existem, sim, diferencas de
caracteristicas entre um lider Z e um lider baby boomers, e também dos intermedidrios, € isso
¢ impactado no relacionamento deles com seus liderados. Porém, ¢ interessante perceber que
ha uma vontade muito grande de aprender entre as pessoas das geragdes, assim, ndo ha um tipo
de lider ideal, pois as situagdes sdo diversas e cada momento exige um comportamento, o qual
deve ter embasamento no respeito ao proximo.

Por fim, alguns fatores devem ser analisados como limitagdes desta pesquisa. O fato de
se ter contemplado somente um estudo de caso ¢ determinante para o pensamento de que sio
necessarios mais estudos e pesquisas afins. Os estudos futuros relacionados a este tema devem
focar tanto na tentativa de descobrir quais outras variaveis influenciam no perfil das liderangas
como seu grau de importancia. Baseando-se nisso, deve-se utilizar tais informacdes para
amenizar os conflitos que possam existir entre diferentes geracdes nas organizagdes.

Dessa forma, este estudo abre portas para futuras pesquisas, podendo expandir o nimero
de organizagdes para andlise, além de variar o porte destas. Outra oportunidade para aprimorar
o levantamento ¢ ampliar as analises em organizagdes que apresentem suas atividades fora do

setor de Educacao.
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