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RESUMO: A lideranca desempenha um papel fundamental na organizacdo, tendo em
vista a responsabilidade na conducdo dos individuos dentro desta, com isso sdo partilhados
processos e conhecimentos por diferentes individuos de diversas geragdes. Nessa
perspectiva, 0 presente estudo visa compreender a influéncia do estilo de lideranca nas
diversas geracbes no contexto organizacional. Para tanto, foi realizado um estudo
exploratério e descritivo, de abordagem qualitativa, conduzido por revisdo sistematica de
literatura, realizada nas plataformas Spell, Google Académico e Scielo. Os resultados
apontam que as geracOes tendem a reagir de modo distinto em fungdo dos estilos de
lideranca adotados no ambito organizacional. A lideranca tende a influenciar de forma
negativa o desenvolvimento dos empregados na organizacdo quando ha a falta de visdo
humanistica para os individuos que ali estdo inseridos, e que para a geracdo X e Y a falta
de oportunidades de crescimento e comunicacdo tende a acarretar o descontentamento
desses em seu ambiente de trabalho em organizagbes do primeiro, segundo ou terceiro
setor. Para futuros trabalhos, recomenda-se a ampliacdo das bases de dados, como forma
de explorar as caracteristicas e a influéncia do estilo de lideranca em relacéo a geragédo Z.

Palavras-Chave: Influéncia. Geragdes. Lideranca.

ABSTRACT: Leadership plays a key role in the organization, in view of its responsibility
in guiding individuals within it, with this being shared processes and knowledge by
different individuals of various generations. In this perspective, the present study aims to
understand the influence of leadership style on the various generations in the
organizational context. To this end, an exploratory and descriptive study was carried out,
with a qualitative approach, conducted through a systematic literature review, carried out
on the Spell, Google Scholar, and Scielo platforms. The results indicate that generations
tend to react differently depending on the leadership styles adopted in the organizational
environment. Leadership tends to negatively influence the employees development in the
organization when there is a lack of humanistic vision for the individuals who are inserted
in it, and for the X and Y generations the lack of growth and communication opportunities
tends to cause their dissatisfaction in their work environment in organizations of the first,
second or third sector. For future studies, we recommend the expansion of the databases,
as a way to explore the characteristics and the influence of the leadership style in relation
to generation Z.

Keywords: Influence. Generations. Leadership.



1. INTRODUCAO

Nos ultimos anos, tem-se notado a répida evolucdo do mercado de trabalho
principalmente diante das inovagdes propostas pelas tecnologias, bem como acontecimentos
sociais como o aumento na luta pela igualdade de género e raca na sociedade, visto que as
organizacOes passaram a apresentar seu capital humano mais heterogéneo, o destaque do
aumento da presenca feminina, além da busca pela igualdade racial dentro das organizacGes e
interligando assim a transformacéo dessas instituicdes com a conduta dos profissionais diante
das mudangas, sendo necessario que estes saibam distinguir as particularidades no
relacionamento entre cada pessoa (FARINELLA, 2018).

No que tange a conducdo dessas pessoas, faz-se necessario destacar a lideranga como
principal responsavel por guiar os colaboradores a seguirem o que estd sendo proposto
mediando ac¢des que sdo realizadas e comportamentos, a fim de manter o controle das equipes.
A relacéo entre a lideranca e equipe de liderados, quando realizada adequadamente, minimiza
disfungdes burocréticas, indo além de imposi¢coes e ordens, passando a ser uma relacdo de
aprendizado e companheirismo, tornando o ambiente de trabalho mais democratico e
agradavel (ALVES, 2015).

Lideranca pode ser entendida “como uma espécie de corrente elétrica que necessita de
dois polos, o lider e seus liderados, e que para que a “circulacdo de energia” ocorra, nao pode
haver a falta de um desses dois polos” (REGO, 1998 apud CAIXEIRO, 2014, p.136). Partindo
desse ponto, pode-se destacar a necessidade da participacdo dos liderados nesse processo
sendo importante que estejam integrados ao processo, a equipe e a seu lider para que todo o
conjunto possa obter os resultados esperado. Diante da série de variaveis que informam o
processo da lideranca, considera-se que quando o lider adequa o estilo de lideranca ao
contexto no qual esta envolvido, passa conhecer a cada liderado e ao considerar melhor as
suas caracteristicas (MARTINS; FLINK, 2013).

Assim, interliga-se também a influéncia que a lideranca possui sob seus liderados a
partir dos estilos de lideranca adotados durante esse processo. Para Maximiano (2017), o que
designa a forma como sera definido o estilo de lideranga e a autoridade empregada em cargos
de lideranca, sua geréncia. A autoridade pode ser utilizada para exercer um estilo de lideranca

autocratica ou democratica, a depender se o lider centralizar ou compartilhar a autoridade com



seus liderados. Logo, quando o poder de decisdo estiver mais concentrado no lider, o0 mesmo
tende a ser autocratico. J& quando as decisGes contarem com maior participacdo ou forem
influenciadas pelos integrantes da equipe, o lider tende a apresentar comportamento mais

democrético buscando a aprovacdo de seus liderados (MAXIMIANO, 2017, p. 271).

Bateman e Snell (2012) ressaltam ainda que a abordagem autocratica resulta em um
melhor desempenho dos individuos, ja a democratica leva a atitudes mais positivas. Ja quando
se trata do estilo liberal, também conhecido como laissez faire, este tende a apresentar pior
desempenho dos individuos e a realizacdo de atitudes mais negativas, visto que nesse estilo o
lider deixa essencialmente de tomar as decisfes, deixando assim a critério do grupo o modo
pelo qual serdo realizadas as atividades (BATEMAN; SNELL, 2012).

Além da classificagdo apresentada acima, h4 a lideranga transformacional e a lideranca
transacional. No intuito de proporcionar melhor qualidade no ambiente de trabalho, Silva
(2022) destaca em seu estudo que a lideranca transformacional apresenta melhores resultados
quando se trata de obter satisfagdo de seus colaboradores, pois esse estilo de lideranca
preocupa-se além de tarefas e resultados, também com a visdo humanistica para com seus
liderados. Ja o estilo de lideranca transacional volta-se mais para as tarefas a serem realizadas,
proporcionando melhor resultado no desempenho das pessoas, sem focar em fatores como a
satisfacdo (SILVA, 2022).

Diante da capacidade de influéncia da lideranca, € necessario destacar que o estilo a ser
seguido por este lider pode resultar em diversas reacdes, incluindo atingir a qualidade de vida
do seu colaborador, seja beneficiando ou prejudicando, tendo em vista que as necessidades e
expectativas dos individuos mudam constantemente no mundo atual. A qualidade de vida no
ambiente de trabalho possui objetivo de integrar os interesses dos colaboradores aos interesses
da organizagdo, proporcionando a satisfacdo e reconhecimento nesse ambiente, a fim de

desenvolver melhor clima organizacional (FIGUEIRA et al., 2020).

Ressaltando, ainda, que essa necessidade de o lider conhecer os seus liderados esta
correlacionada com a regulacdo emocional dos individuos, visto que a forma como conduz a
sua lideranca tende a afetar emocionalmente o desenvolvimento daquele colaborador, tanto
positivamente como negativamente, podendo ocasionar o esgotamento emocional de seus
colaboradores (ARNOLD et al.,, 2015 apud SILVA; PASCHOALOTTO; ENDO, 2020,

p.147). Como uma das causas desse esgotamento mental, pode-se destacar a sindrome de
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Burnout, que € uma doenca resultante do acimulo de estresse ocasionado pelas condi¢des
vivenciadas no cotidiano no ambiente de trabalho (BENSBERG, 2017, P. 5). Ainda Maslach
(1999 apud BENSBERG, 2017) apresenta a sindrome como uma perda de interesse e
fascinacdo pelo trabalho, dando lugar a aborrecimentos e falta de realizacGes. Sendo assim,
faz-se necessario o entendimento do lider a respeito dos cuidados que se deve ter ao liderar
outras pessoas, ja que através do seu estilo de lideranga pode influenciar negativamente seus
liderados (ARNOLD et al., 2015 apud SILVA; PASCHOALOTTO; ENDO, 2020, p.147).

Por outra parte, é valido apresentar sobre a participacdo dos liderados no processo
organizacional de seus lideres, dando destaque as diversas geracbes presentes nessa
participacdo, visto que a gestdo de pessoas da multigeracionalidade é a realidade na maioria
das organizac0es, ja que a cada vinte anos surge uma nova geracao e sdo verificados os efeitos
das transicOes entre elas (MALAFAIA, 2011). Em atuacdo no mercado, podemos citar quatro
geracOes hoje ainda presentes quais sejam Baby Boomers (nascidos de 1940 a 1964), Geracao
X (nascidos de 1965 a 1980), Geracdo Y (nascidos de 1981 a 1997) e Geracdo Z (nascidos a
partir de 1998). Sobre suas atuacGes no mercado, destaca-se que GeragOes X e Y, que
possuem maior indice de presenca, visto que 0 aumento da saida da Baby boomers,
principalmente por aposentadoria, acarretou a ascenséo da entrada da geragdo Y no mercado.
J& para a geragdo Z, seus integrantes estdo iniciando sua entrada no mercado recentemente,

ndo sendo evidenciadas nesse estudo devido a falta de analises a respeito de sua participacéo.

Diante disso, com a convivéncia dessas geracdes no ambiente de trabalho, notam-se
caracteristicas e valores predominantes a cada uma das geracdes e que diante do convivio
podem acabar gerando conflitos entre os colaboradores e sob a forma que os lideres agirdo
com cada geracdo para intermediar esses conflitos. Vale ressaltar que muitos desses conflitos
acabam sendo do tipo disfuncional, isto é, sdo aqueles que atrapalham o desempenho das
equipes e 0s objetivos desejados, entre os principais sdo a falta de comunicacdo, falta de
reconhecimento e incentivo a evolucdo de carreira (CARNEIRO; ULBANERE; JESUS,
2014).

Em contrapartida, é necessario analisar tambem que devido algumas situacGes
socioecondmicas vivenciadas pelas diferentes geragdes, estas podem refletir na forma de lidar
na sua vida pessoal e profissional e suas perspectivas. Como se pode destacar que a
geracdo baby boomer apresenta maior lealdade a empresa a qual esta inserida por
vivenciarem o fim da segunda guerra mundial e a era Vargas no Brasil na qual evidenciou a

busca pela visdo nacional para reconstrucdo da economia, dessa forma aqueles que



possuiam empregos ou que visavam garantir o sustento de sua familia e tornavam-se gratos
pela oportunidade. Quanto a Geracdo X, por vivenciar a queda do muro de Berlim, marco
este para essa geracdo entender e buscar a luta pelos seus direitos tornando-se mais
envolvidos na politica e causas sociais e a Geracdo Y marcada pela era da tecnologia,
tornando-se agilmente perspicazes nesse desenvolvimento e comunicativos (SILVA, 2022).
Diante do exposto, a pergunta principal desse estudo é: De que forma o estilo de
lideranca pode influenciar as diversas geragGes no contexto organizacional? Para tanto, o
presente estudo visa compreender a influéncia do estilo de lideranca nas diversas geragfes no

contexto organizacional.

Silva (2022) alerta para necessidade de investigar a influéncia do estilo de lideranca no
que diz respeito a satisfacdo dos funcionarios que integram as geragfes X, Y e Z. Conforme
Fossati, Pauli e Tomasi (2021), compreender a influéncia das vivéncias dessas geracoes
torna-se essencial, e em destaque para a geracdo Y, faz-se necessario, pois, se trata de um
publico em maioria caracterizado como individualista e com menor comprometimento devido

a facilidade em mudar de empregos pela busca da satisfacao.

Assim, o presente trabalho procura entender acerca da influéncia ocasionada pelo
modo que os lideres conduzem aqueles que estdo inseridos na organizacdo com foco para o
desenvolvimento geracional, de modo a identificar os influentes fatores, positivos e/ou
negativos, ocasionados por essa conducdo. Em especial que os conflitos aumentam quando
profissionais da geracdo Y passam a ocupar esses cargos gerenciais dentro da organizacéo,

ocasionando o descontentamento das geragdes mais antigas (KLEIN; SANTIAGO, 2018).

Ao observar a evolucdo da diversidade geracional na atualidade, bem como a
necessidade de identificacdo das caracteristicas pertencentes a cada geracdo, notou-se a
viabilidade de realizar o estudo com énfase na atuacdo da lideranca, diante das constantes
mudancas no mercado e na viabilidade de cada vez mais as empresas tornarem-se inclusivas

para todos 0s géneros, racas e idades.

Justifica-se a realizacdo do presente estudo, tendo em vista que, como destacado por
Silva (2018), hd uma quantidade significativa de artigos voltados para as competéncias e
caracteristicas das liderancas de cada geracdo, mas ha a necessidade de ser explorado mais
sobre a atuacgdo e o reflexo dos estilos de liderangas em cada geracdo. Considerando que as

diferentes geracdes estdo presentes hoje em todos os ambitos, tanto organizacionais como



escolares, académicos e etc. Essa andlise é necessaria pois esses aspectos precisam ser
trabalhados nesses ambientes, para que possa haver o equilibrio das diferencas e melhor
atribuicdo para seus lideres de forma que estes tenham consciéncia de como suas acoes
refletem nas outras pessoas. Para Drucker (1980 apud BUNN; FUMAGALLI, 2016), a
administracao e a lideranca envolvem seres humanos. Com isso, seu intuito € tornar as pessoas
capazes de atuar juntas, bem como tornar suas forcas efetivas e suas fraquezas irrelevantes, ou
realizar a integracdo das pessoas em torno de um projeto comum (DRUCKER, 1980 apud
BUNN; FUMAGALLI, 2016).

Diante da identificacdo dos fatores que as geracdes entendem como influenciaveis das
liderancas, é necessario viabilizar o reconhecimento das organizacfes acerca das melhorias e
formas de reducgédo dos desgastes ocasionados por esses fatores, de modo a proporcionar ao
colaborador um ambiente no qual ele se sinta integrado, e promovendo o bem-estar daqueles

incluidos na organizacéo.

Como informado anteriormente, esse ainda é um tema pouco abordado, mas que se
torna necessario para a atualidade, ja que ao verificar as novas geracdes existem alguns
valores seguidos por estas que fazem com que busquem sempre melhoras na carreira, bem
estar e evolugdes e que ao perceber que o ambiente no qual estdo inseridas ndo satisfaz algum
desses fatores, as geracdes escolhem se desligar daquela organizacdo, sem considerar tempo

de casa ou outros elementos importantes.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Lideranca

Muito se discute sobre o que faz parte do papel de um lider nas organizacdes, qual o
seu perfil ideal para alcance de resultados, boa relacdo organizacional e como a atuacdo do
lider reflete diretamente em seus liderados vindo a influenciar o modo como estes se
desenvolvem na organizagdo. Segundo Maximiano (2015, p. 267), “s6 ha lideranca quando ha

liderados, que seguem o lider ou aceitam sua influéncia por algum motivo”.

Para Chiavenato (2020, p.226), “liderar significa interpretar os planos tragados para as
pessoas e dar as instrucdes e a orientacdo sobre como executé-los para garantir o alcance dos
objetivos”. Dessa forma, entende-se que para que uma boa gestdo seja realizada é necessario

que haja a integracdo dos processos organizacionais e de planejamento para composic¢ao da



lideranca, considerando ainda que seja exercido o poder de comportamento influenciador que

essa lideranca pode trazer.

Os estilos de lideranca indicam a conduta a qual sera tomada pelo lider de acordo com
seu comportamento refletindo nos resultados futuros da equipe. Com isso, é importante
destacar o estudo realizado pelos autores White e Lippit (1960 apud RICHE, 2009) no qual
trazem trés tipos de lideranca e suas influéncias sobre os liderados séo elas: autocratica, liberal
e democratica. Segundo Benevides (2010), na lideranga autocratica, o poder de decisdo é
totalmente centralizado apenas no lider, tornando-o assim autoritario impossibilitando a
liberdade de escolha de seus liderados, desenvolvendo o temor da equipe ao invés de respeito,
ocasionando tensBes diéarias e cobrancas exageradas em seus colaboradores diminuindo a

produtividade e desempenho da equipe. Também chamada de Lideranca Transacional,

as caracteristicas primarias deste estilo de lideranga sdo a certeza, direcoes
claras, controle de descuidos e tratamento “justo”. Justo, neste caso, € a ideia
de reconhecimento devido em que se o lider receber algum beneficio, tal
como melhoria na qualidade do trabalho ou melhoria de performance da
produtividade, ele recompensard por meio de um beneficio, tal como
aumento salarial, 0 que denota a natureza do estilo de lideranca transacional
(CRUZ et al., 1999 apud BENEVIDES, 2010, p.34).

Quanto a lideranca liberal, esta é o contrario da autocratica, tornando as decisdes
livres, ndo possibilitando o real desempenho de uma lideranca, a qual sera buscada somente
quando necessario e tirando a sua credibilidade com a equipe, pois estes passam a agir da
forma como bem entenderem sem terem o respeito pela sua lideranca. Por fim, a lideranca
democratica, é aquela na qual se busca a participacdo e empenho de todos na equipe de forma
que o lider esteja ali apoiando, comunicando a seu time os pontos fortes a serem mantidos
pela equipe e também comunicando os pontos a serem melhorados com possiveis solucdes a
serem seguidas, dessa forma, promovendo a satisfacdo e transparéncia na relacdo com seus
liderados, com companheirismo e responsabilidade pelos objetivos a serem atingidos. Esse
tipo de lideranca € conhecido como impulsionador (WHITE; LIPPIT, 1960, p.60 APUD
RICHE, 2009, p.21).

Os autores White e Lippit apresentam os trés estilos de lideranga (autocratica ou
autoritaria, liberal ou laissez faire e democratica) baseados na realizacdo de um estudo com
criangas de 10 anos. Nesse estudo, as criangas executavam tarefas onde seriam analisadas as
caracteristicas desses estilos (WHITE; LIPPIT, 1960 apud CAIXEIRO, 2014).
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Além dos trés estilos citados por White e Lippit, € necesséario citar a lideranca
transformacional visto que enquanto a transacional promove a motivacdo de seus liderados
através da expectativa da meta, na transformacional, os lideres buscam inspirar e promover a
superacdo da expectativa do que esta sendo pedido, ou seja, investem no aperfeicoamento da
atividade a ser executada e no desempenho do seu liderado.

Eles motivam seus seguidores a se esforcarem para elevar seu potencial tal
como atingir elevados niveis de padrfes éticos e morais. Auténticos lideres
transformacionais motivam seguidores a trabalhar por metas que védo além
dos interesses préprios imediatos, onde o que é correto e bom fazer se torna
importante (BASS, 1997 apud BENEVIDES, 2010). Os lideres
transformacionais sdo confidveis, admirados, respeitados e se preocupam
mais com as necessidades de seus seguidores do que com a sua propria
necessidade. Estes ganham a aceitacdo de seus seguidores a respeito da
missdo da organizacdo e desenvolvem neles a habilidade de olhar além de
seus préprios interesses pessoais (BENEVIDES, 2010, p.37).

Quanto a Lideranca situacional, essa possui caracteristicas que ligam diretamente a
evolucdo e maturidade tanto do lider como de seu liderado, focado no fortalecimento das
relacBes ja que o empregado possui ciéncia de suas tarefas. A teoria descreve que o lider deve
ser capaz de adequar os estilos de lideranca para atender as demandas individuais e

situacionais. A postura deste lider desencadeia ante as diferentes situacdes que ele detecta no

dia-a-dia desenvolvendo um estilo adequado para cada situacdo (ABI RACHED; SANTOS;
FERREIRA, 2020).

Para a teoria de McGregor (1960), as relacGes entre empregado e empresa se
desenvolvem a partir dos estilos de lideranca a qual sdo seguidas por seus lideres, ja que para
ele a teoria X caracterizava-se pela centralizacdo da decisdo e controle burocratico
desconsiderando o bem-estar fisico e mental desenvolvidos através do comprometimento e
motivacdo de seus liderados, tendo estes apenas como pregui¢cosos ou desestimulados ao
trabalho. Contraditos na teoria Y, que considerava que a responsabilidade de conduzir e
estimular as melhores formas para que as pessoas atinjam seus objetivos de forma segura,
confiante e em boas condicdes de relacdes interpessoais (CAMPOS; FONSECA; BAETA,
2018; SECCHI, 2009; apud CARVALHO, 2020, p.15).

Na Teoria das contingéncias, Fiedler propde o conceito do lider adaptativo, na qual
esse modelo diz que a eficacia do desempenho do grupo depende da adequacéo entre o estilo
do lider e o grau de controle este proporciona ao grupo; dessa forma, entende-se que como
melhoria da eficacia é necessaria a mudanca do lider para que assim ele possa adequar-se a

melhor situacdo ou encaixe-se devidamente no que estd sendo proposto; Fiedler, ainda,
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relaciona que ha estilos de lideranca voltados para tarefa e os estilos de lideranga voltados
para o relacionamento com as trés dimens@es contingenciais identificadas em seus estudos que
definem os fatores determinantes da eficacia da lideranca, sendo elas: as relacdes entre lider e
liderados, a estrutura da tarefa e o poder de posicdo, de modo que a primeira dimensdo
representa o grau de confianca, credibilidade e respeito dos membros para com o lider, a
segunda, se as tarefas sdo estruturadas ou ndo, ja a terceira, o grau de influéncia do lider
quanto a tomada de decis6es (ROBBINS, 2005 apud BENEVIDES, 2010).

Dessa forma, podemos relacionar essa teoria ao comportamento organizacional (que
“retrata a continua interacdo entre as organizacfes e seus ambientes externo e interno, que se
influenciam reciprocamente em uma sequéncia de acOes e reagdes” (CHIAVENATO, 2021,
p.12). Destacando ainda, que o0 sucesso de uma empresa depende da performance
organizacional e para isto um dos principais fatores a promoverem essa performance é quando
lideranca envolve motivacdo, gestdo, inspiracdo, remuneracdo e habilidades analiticas,
aumentando assim o aumento da satisfacdo do empregado, da produtividade e dos lucros
(FRAGA, 2018).

2.2 Diversidade Geracional

Diante das formas as quais podem impactar a satisfacdo, Locke (1969 APUD
MARQUEZE; MORENO, 2005, s.p.) “define satisfacdo no trabalho como o resultado da
avaliacdo que o trabalhador tem sobre o seu trabalho ou a realizacdo de seus valores por meio
dessa atividade, sendo uma emocao positiva de bem-estar” (MARQUEZE; MORENO, 2005,
s.p.), e motivagao de um colaborador na organizagdo. Podemos destacar como base importante
0 sentimento de pertencimento e reconhecimento que a empresa pode proporcionar a este.
Dessa forma, algo muito discutido hoje em dia nas organizacgdes séo as diferencas presentes
neste ambiente e como desenvolver essa visdo de diversidade sem deixar-se levar pelos vieses
inconscientes e objetivos de meta aos quais muitas empresas sdo submetidas para cumprirem

uma falsa imagem organizacional (KERR, 2021).

Cox Jr. (1993, p. 5-6 apud HANASHIRO; CARVALHO, 2005) define a diversidade

como:

A questdo da diversidade em um contexto de sistema social € caracterizada por um
grupo majoritario, ou seja, 0 grupo maior, e por grupos com menor quantidade de
membros representados no sistema social, comparados ao grupo majoritario (...). O
grupo majoritario também corresponde aqueles membros que tém historicamente
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mais poder e recursos econbmicos, comparados aos membros dos grupos
minoritarios (COX JR, 1993 apud HANASHIRO; CARVALHO, 2005).

Nos tempos atuais, temos cada vez mais a busca dessas pessoas por espaco na
sociedade para reconhecimento de suas qualidades e competéncias. Por essa razdo, quando
falamos em organizac6es faz-se necessario o olhar dos empregadores para esses indicadores.
A diversidade tem sido tema nas questdes politicas, ambientes académicos - e escolares e
também nas organizagdes. Como citado, muitas vezes sdo produzidos vieses inconscientes que
nada mais sdo do que os esteredtipos aos quais associamos as pessoas pressupondo através de
situacBes vividas, aparéncias. Desencadeamos alguns tipos de estere6tipos que podem ser
explicitos ou implicitos na forma como agimos, desenvolvendo discriminagfes sociais e

atitudes ndo intencionais.

Segundo a autora e especialista em diversidade e inclusdo Kerr (2021, p.41),

Os esteredtipos estdo cristalizados em nossa mente — é como uma impresséo fixa,
que demandard bastante esforco para ter uma segunda definicdo ou uma nova
associacdo. Eles sdo categorizagbes muito fortes em nosso cérebro, que levam a
generalizagdo e rdtulos sobre caracteristicas e comportamentos de grupos sociais
(KERR, 2021, p.41).

Diante disso, é importante a atencdo dos individuos a reproducdo desses preconceitos
sobre 0s grupos, visto que, ao invés de estar buscando proporcionar uma inclusdo, gera-se
uma exclusdo social, muito embora exista aumento da diversidade social. Nas empresas,
torna-se necessario o entendimento e estudo dos lideres e recrutadores para a forma como
utilizam seus processos para selecdo de candidatos. E preciso avaliar se 0s mesmos estdo
dispostos a abrirem méao de padrbes determinados naquela instituicdo durante anos para
abranger novos talentos, independentemente de sua aparéncia, idade ou raca. Os lideres
possuem como um dos desafios na organizacdo entender que precisam lidar e saber as

necessidades individuais da equipe a fim de resolver potenciais conflitos. Sendo assim, sera
possivel respeitar as multiplas perspectivas geracionais e ideais que os membros da equipe

trazem para o local de trabalho. O passo inicial na gestdo eficaz da diversidade geracional é
examinar as caracteristicas unicas de cada grupo geracional (HAHN, 2011 apud RIBEIRO et
al., 2022).
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Como ja ressaltado, é de extrema importancia que dentro de uma organizacéo haja a
promoc¢do de um ambiente diverso e suporte para que isso ocorra de forma igualitaria e sem
desmotivacGes. Porém, é importante dizer que, como sabemos, as relacdes entre o0s
empregados também acaba sendo um grande desafio visto que abre um vasto risco para pontos
positivos e negativos na unido da equipe, ja que ocorre a mistura de muitas opinides, costumes

e experiéncias diferentes.

Primeiramente, faz-se necessario evidenciar as geragdes que temos hoje em estudos,
quais as caracteristicas e suas classificacdes de faixas etarias. Segundo Lima (2012, p. 15),
“geracdo, nome dado para classificar um periodo dentro de um espaco de tempo, € utilizada na

genealogia da reproducdo humana, para referir-se a familia organizada (avos, pais e filhos)”.

As geragdes ndo tém uma data precisa. Diversos estudos, linhas de pensamento,
ideologias e pesquisadores consideram datas diferentes para inicio e término das
mesmas, ndo havendo, portanto, uma classificacdo incontestavel e definitiva. O que
existe, na verdade, é um sentido de adequacgdo referente a cada cultura ou contexto
social (LIMA, 2012, p. 15).

2.3 Geracdo Baby Boomers

De acordo com diversos autores, nessa geracdo sdo considerados os nascidos pos
segunda guerra mundial, ali entre os anos de 1940 a 1964. Segundo Carvalho (2014), a
geracdo boomer conteve-se quanto a utilizacdo e modernizacdo da tecnologia. Estes que hoje
possuem faixa etaria acima dos 50 anos e sdo caracterizados por prezarem pela estabilidade e
experiéncia de trabalho ao invés de optarem por novas tecnologias ou inovagfes. Ainda sob
suas caracteristicas, a geracdo baby boomers possui pensamento e opinides formadas sobre
determinados assuntos e conforme as experiéncias obtidas ao longo dos anos contribuem para
que alguns comportamentos ou ideais trazidos por novas geracdes gere pequenos conflitos.
Conger (1998 apud BOTELHO; SOUZA; FERREIRA; SIQUEIRA, 2018) diz que a Boomers
é composta de pessoas que presenciaram a guerra € 0s movimentos na luta pelos seus direitos.
Ainda de acordo com este autor, foram educados com rigidez e seguiam regras padronizadas

em relacdo a disciplina e a obediéncia.

Homens e mulheres acima de 45 anos de idade, até aproximadamente os 70 anos,
formadores de opinido que foram criados num contexto de priva¢des e numa série de
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restri¢bes, tanto financeira quanto de oportunidades de crescimento no mercado de
trabalho [...] esta geracdo superou todas as adversidades e limitacdes e hoje ocupa
cargos de poder nas organizagdes, além de serem profissionais bem-sucedidos e de
renome em seus respectivos nichos de mercado. Sdo lideres, presidentes, sdo aqueles
que verdadeiramente compdem a elite socioecondmica do nosso pais (LIMA, 2012,
p. 87).

Além do que houve alguns acontecimentos importantes no periodo dessa geracdo na

qual interliga seu modo de agir e caracteristicas a suas vivencias e adaptagdes, pois como estes
surgiram na época da globalizagdo, havendo nesse periodo a ida do homem a lua, o
capitalismo e o consumismo, o Rock and Roll, o movimento Hippie, a contestacdo politica e
social, os movimentos pela paz, a guerra do Vietnd, a ideologia libertaria e o feminismo
promovendo conquistas trabalhistas, entre muitos outros movimentos que mudaram a
sociedade (CASTRO, 2011). Quanto ao mercado de trabalho, os integrantes da geragéo baby
boomers sdo profissionalmente muito competitivos e materialistas, porém a lealdade que estes
possuem nao é caracteristica determinante como vinha a ser para os veteranos, ja que muitos
dos baby boomers, durante as crises econémicas setoriais, foram demitidos de seus empregos,
para os quais dedicaram excessivas horas e que, muitas vezes, até foram priorizados em
relagdo a familia (ALSOP, 2008 apud JAESCHKE; TEIXEIRA, 2015).

2.4 Geragao X

Estes buscavam o equilibrio entre a relacdo trabalho e vida pessoal, grande destaque
por serem no grande “Boom” tecnoldgico, visto que o avanco da utilizacdo da televisdo e
implantacdo da era de computadores ocasionou 0 marco do inicio da fase tecnolégica. A busca
pela independéncia financeira também est4 associada a essa geracao ja que esses buscavam o
que seus “pais” na geracdo boomer ndo obtiveram ja que estavam em busca de sustento para a
familia. Diante da estrutura familiar, Lombardia, Stein e Pin (2008) diz que os pertencentes
a geracdo X sdo filhos de Pais separados e de Maes que trabalhavam fora, o que comecou a
provocar um enorme sentimento de culpa nas mulheres pelo fato de se encontrarem mais

ausentes, gerando assim alguma dificuldade em colocar limites e implementar a disciplina.

2.5 Geragao Y

Nascidos entre os anos de 1981 e 1997, essa geracdo é conhecida por estarem ligados

em todos os lugares a0 mesmo tempo, visto que ja nasceram com a tecnologia em ascensao e
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com grande parte dos caminhos percorridos pelo direito de melhoria de vida dos trabalhadores
(DUARTE, 2018).

Buscam a evolucao na carreira sem aceitarem ficar estagnados ou contentarem-se com
0 pouco em grande escala de tempo sendo assim grandes “responsaveis” pelos pequenos
conflitos entre as geracOes ja que muitas vezes a forma de lidarem e exporem algumas
situacbes pode desagradar ambos os lados numa organizacdo. Impulsivos, porém,
observadores, a geragdo Y vem com grande crescimento no mercado deixando assim as
demais geracOes em alerta sobre a forma como se desenvolve na organizacdo. A busca por
novos conhecimentos e o reconhecimento de seus esfor¢cos contam muito para essa geracéo
visto que a valorizacdo do trabalho e a motivagdo sdo grandes pontos que séo influenciadores
para esse grupo (MALDONADO, 2019; LOMBARDIA, 2008).

N&o adianta oferecer a esses jovens desafios do tipo “Aqui vocé vai aprentjer muito,
terd a oportunidade de conhecer diversos departamentos, poderé viajar...”. E um mau
comeco. A resposta 6bvia do jovem Y serd: “Olhe, diga o que eu tenho de fazer
(objetivo) e ndo queira saber como vou fazer (o procedimento é coisa minha e ndo
agrega valor); respeite minha vida (0 que ndo tem a ver com trabalho: vida séo
gostos, amigos, estar sempre atualizado etc.) e me informe quanto vou ganhar
(LOMBARDIA, 2008, p.5).

Diante dessas caracteristicas, é considerdvel associar a evolucdo das tecnologias e
desenvolvimento das empresas que possuem quantidade consideravel dessa faixa etaria em
cargos estratégicos ou linhas de frente ja que a grande facilidade e conhecimento da geragédo Y
ou Millenials como assim sdo chamados, possibilita 0 bom vislumbre do futuro da
organizacéo. Pelo fato de estarem em busca de crescimento e flexibilidade, pode-se destacar o
avango nos ultimos tempos do modelo home office nas empresas e como isso influencia na
motivacao e desempenho de seus empregados (FABRICIO et al., 2018). Outra caracteristica
dessa geracdo que se faz necessario destacar, visto que sdo capazes de realizar varias
atividades ao mesmo tempo e absor¢do de conhecimento, os millenials possuem dispersao
relacionada diretamente e provavelmente pelo o grande volume de informacGes a que teve e
tem acesso. O resultado ¢ a falta de uma divisao clara sobre a personalidade, ocasionado crises
existenciais, pois € comum se deparar com informacdes sobre observar tracos de diferentes,
visdes, estilos, modas, politicas, esportes, entretenimento, saude, e mesmo assim acharem que
ndo conseguem se encaixar em um desses fatores considerados essenciais da humanidade

(LIPOVETSKY 2007 apud ZANINELLI; CALDEIRA; FONSECA, 2022).
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Em contrapartida, é valido lembrar que embora sejam altamente proativos e
determinados, pode-se considerar que essa geracdo € que mais vem obtendo um aumento
significativo de atuacdo no mercado de trabalho, porém também é a que mais esta adoecendo
por fatores gerados pelo estresse e pressdao sofrida no mesmo ambiente desenvolvendo

sindromes como ansiedade, panico e Burnout (FURLAN, 2022).

De acordo com a lista feita pela Business Insider (2011 apud Epoca Negdcios, 2016),
h& sete habitos que podem proporcionar e levar as pessoas a desenvolverem algumas dessas
sindromes citadas. Entre eles estdo: Poucas horas de sono; passar muitas horas sentado; uso
excessivo do celular; estresse e preocupagdes continuas, ndo conseguir se desligar da rotina e

agitacdo diaria quando em momentos de lazer ou descanso.

Esses fatores estdo diretamente ligados a essa era tdo conectada que embora traga seus
beneficios, também pode ser prejudicial quando ndo dosada da melhor forma - visto que, esses
fatores citados acima, quando acrescentados da pressdo da rotina, estresse, obrigacdes e
emocdes diarias, podem desencadear diversos outros problemas tanto no trabalho como
principalmente na vida e saude de cada individuo. A geracdo Millenials por estar por dentro
de toda essa cibernética e agitacdo, vem sofrendo bastante com esses fatores e principalmente
conflitos com demais geracbes que ndo entendem e ndo passaram por situacées (FURLAN,
2022).

Diante disso, esse estudo terd sua visdo voltada para essas geracdes que estdo mais
presentes no mercado de trabalho atualmente como as geracGes Baby boomers, X e Y
(Millenials). E preciso ressaltar que existem as geracdes Z (nascidos a partir de 1999) e a
geracdo Alpha, recentemente levantada em estudos (nascidos a partir de 2010); como a
geragdo Z ainda estd em uma fase de transi¢do entre ensino superior e inser¢do no mercado de
trabalho, mesmo que através de programas como Jovem aprendiz, ndo possuem ainda muitas
movimenta¢Ges no mercado, Vvisto que estes seguem um pouco da ideologia da geracéo

anterior.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo trata-se de uma pesquisa de carater exploratorio e descritivo, de

abordagem qualitativa, conduzido por revisdo sistematica de literatura. Uma revisao
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sistematica de literatura de forma a compreender a influéncia da lideranga para com as
geracOes presentes nas organizacGes tendo como foco as geragfes X e Y. A revisdo
sistematica de literatura visa o carater de analise de outros pesquisadores, apresentando de
forma abrangente as bases de dados bibliograficos que foram consultadas, como foram
realizadas essas buscas de cada base, a selecdo dos artigos cientificos, os critérios de inclusdo
e excluso e o processo de anélise de cada artigo (GALVAO; RICARTE, 2020).

Foi realizado o levantamento de publica¢fes do tipo artigos, monografias académicas e
dissertacdes, utilizando as plataformas digitais Spell, Google Académico e Scielo, no periodo
de 12 a 15 de marco de 2023. Primeiramente, no site do Spell foi realizada a busca pelas
palavras chaves “lideranca” e “geracfes”, sendo filtrados apenas artigos, obtendo apenas
1 (um) resultado intitulado “O desafio das liderancas: assegurar a produtividade com pessoas
de diferentes geracGes”. Em segundo lugar, foi feita a busca pelas palavras chaves “lideranga”
e “geracdo y” gerando, também apenas 1 (um) resultado intitulado “Geracdo y: expectativas

de estilo de lideranca e satisfagdo no ambiente de trabalho”.

A Dbusca realizada na base Scielo, obteve como resultado apenas 1 (um) artigo no
idioma espanhol através das palavras chaves “lideranga” e “Geragdo Y”, intitulado “Relacion
entre el estilo de liderazgo del director escolar y la motivacion de los maestros y maestras de

la generacion millenials”.

J& quando realizada a busca no Google académico, por meio das palavras-chave
“lideranga” e “geracdo X, foram obtidos apenas 2 (dois) artigos intitulados de Préticas da
lideranca: um contraste entre Geragdo X e Geracdo Y; Lideranca x geracdo: interacdo em uma
organizacao publica e 4 citagdes (as quais ndo foram consideradas). E quando filtrado titulos
com as palavras “lideranga” e “Geracdo Y” foram obtidos 16 resultados de artigos e 13

citacdes, as quais foram excluidas posteriormente.

Por conseguinte, dos resultados obtidos pelo Spell, os dois artigos foram analisados e
selecionados para contribuir com a presente pesquisa, visto que trazem levantamentos e

estudos acerca do tema selecionado para desenvolvimento do presente estudo.

Quanto ao resultado obtido diante da primeira busca no Google Académico, os dois
artigos resultantes foram verificados e escolhidos como base para realizagdo da presente
revisao sistematica, a fim de alcance as anélises para o estudo proposto nesse trabalho. Quanto

a segunda busca realizada no Google Académico, na qual foram obtidos 16 resultados, foi
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realizada a exclusdo de um dos resultados devido a repeti¢do de artigo, visto que esse ja havia
sido escolhido na busca anterior. Houve também a exclusdo de mais dois Trabalhos de
Concluséo de Curso, pois ndo estavam disponiveis, ou seja, estavam restritos na plataforma da
universidade onde foram postados, ambos os trabalhos estavam com foco de estudo para a
lideranca da geracdo Y. Foram também excluidos oito artigos dos 13 restantes, devido estes
ndo contribuirem com o estudo da influéncia da lideranca nas geragdes e sim trazendo a
perspectiva das geracGes para com as organizacdes. Finalizando, entdo com seis trabalhos
selecionados dessa plataforma, sendo um desses uma dissertacdo que traz a influéncia da

lideranca transformacional.

Juntando os trabalhos das trés plataformas, foram incluidos na revisdo sistemaética dez

trabalhos, conforme detalhado na figura 1, abaixo, que retrata o fluxograma prisma.

Figura 1 - Fluxograma prisma de artigos selecionados

S
= Referéncias identificadas nas bases
& de dados (n=38)
= Scielo: 1
= Spell: 2
§ Google Académico: 35
—_—
" 20 exclus duplicidade, 2 no disponivei
p Trabalhos avaliados (n=18) O?xc usBes (1 por duplicidade, 2 néo |_spo[nve|s
g Scielo =1 na integra e 17 por serem resultados de citagdes)
2 Spell=2
= Google Académico= 15
8 trabalhos foram excluidos por ndo contribuirem
» | com o estudo.
D
= Trabalhos (texto completo) para
= avaliacdo detalhada (n=10)
= Scielo: 1
by Spell=2
= Google académico= 7
Y
S Trabalhos incluidos (n=10)
2 Scielo: 1
Ef Spell=2
B Google académico= 7
S

Fonte: elaborado pela autora (2023)
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Os dados foram analisados de acordo com as etapas de reducéo, exibicdo, conclusao e

verificacdo, conforme Gil (2019).

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

A partir dos artigos selecionados, pdde-se partir para a busca pelo objetivo do presente
trabalho que visa compreender a influéncia do estilo de lideranga nas diversas geracdes no

contexto organizacional.

Acerca dos resultados obtidos, faz-se necessario destacar que entre as dez publicacdes
selecionadas, oito sdo da area de administracdo, seja desenvolvido em unidades académicas
como também publicados em revistas e eventos da administragdo como as revistas de gestdo e
inovacdo, gestdo de negécios e carreiras e pessoas. As outras duas publicacdes utilizadas
nesse estudo foram publicadas em revista de ciéncias da comunicacéo e revista académica de

departamento de Educagé&o.

Quanto aos tipos de organizacdes apresentadas nos referidos trabalhos, trés destes
deixaram claro que o estudo foi realizado em organiza¢Ges privadas; Em um artigo foi
realizada a pesquisa com alunos da graduacgédo de administracdo de um instituto federal; quatro
publicacbes envolvem o contexto de organizacBes publicas e nos outros dois restantes nédo
foram citados, visto que se trata de revisdo de literatura sem destaque para o tipo de

organizacao.

Quadro 1 - Resumo de artigos selecionados

AUTOR (ANO) TITULO RESULTADOS
A lideranca deve entender que a comunicacdo precisa ser
utilizada com a finalidade de informar, conhecer, incentivar e
As RelagGes Pablicas no  criar bons relacionamentos com os jovens funcionarios ja que, a
et f Gerenciamento comunicacdo aberta e transparente promove a base para

ssis, Manfio e . - . . .

Jurkevicz (2012) ES_UHIEQICO do credlbllldade e confianca assim, causando a dlfer_enga na sua
Relacionamento entre  visdo em relago ao lider. Devido a grande autonomia da gerag&o
Liderancae Geragdo Y Y, essa tende a influenciar em mais conflitos interpessoais,
devido valores diferentes e familiaridade com tecnologia.



Cazaleiro (2011)

Col6n (2021)

Figueiredo (2016)

Mantovani (2019)

Medeiros et al.
(2014)

Praticas da Lideranca:
Um contraste entre
Geragdo X e Geragdo Y

Relacion entre el estilo
de liderazgo del director
escolar y la motivacion
de los maestros y
maestras de la
generacion Millenials

Lideranca x geracéo:
interacdo em uma
organizagdo Publica

A influéncia da
Lideranca
Transformacional no
grau de
comprometimento de
profissionais da Geragao
Y

Caracteristicas da

Lideranca da Geragdo Y:

Uma Pesquisa no
Ciberespaco
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Propostas de praticas de lideranca a fim de realizar manutencéo
para um bom ambiente de trabalho na qual a geragdo y propde a
valorizagdo da comunicagéo, compartilhamento de informagéo e
conhecimento, participagdo nos processos e autonomia para
realizar as atividades e a geracdo X, propde o reconhecimento e
comunicagdo, principalmente a respeito das mudangas da
empresa, sob o reconhecimento buscam a valorizacdo de seu
trabalho indicando seu status a respeito de seu desenvolvimento
na organizagao.

Predominancia de estilo de lideranga autoritario, contradizendo a
preferéncia da geragdo Millenials /Y de forma a impossibilitar as
mudancas positivas nas organizacfes e instituicdes a lidera em
comparacao a lideranca transformacional que busca reconhecer e
capacitar os membros da organizacdo. Em evidéncia, 0s
professores dessa geracdo mostraram-se motivados quando sé&o
envolvidos nos processos, quando recebem confianca e séo
ouvidos e quando suas ideias sdo incorporadas em diferentes
situagdes. Além da influéncia diante das expectativas de trabalho
dos millennials, a qual tendenciam a escolher empregos que sao
interessantes e desafiadores.

O estilo de lideranca presente na organizacdo estudada
evidenciou que a maioria destes lideres segue o estilo de
lideranca democrética e liderada por consenso por um lider
carismatico. Ndo agradando a Geragdo Baby boomers devido
estes preferirem a lideranga mais burocratica. Embora as geracoes
estudadas apresentarem resultados satisfatérios a respeito da
lideranca, a BB (Baby boomers) possui menor indice de
satisfagdo devido ao aumento de sua saida da organizacgdo e baixa
promocao para essa geracdo, outro fator a ser destacado tanto nas
questdes relacionadas a lideranga quanto a organizacao; a geracéo
Baby boomer apresenta grande impacto devido ser a mais
complexa e rigida.

Diante da correlacdo, a influéncia da lideranca e ao modo da
geracdo Y, a atuagdo do lider tende a causar maiores graus de
comprometimentos de seus liderados, no caso de influéncia
idealizada ou Carismatica tende a aumentar 0 comprometimento
de seus colaboradores. Quanto & lideranga de componente
motivador inspirador que apresenta fatores como otimismo,
entusiasmo, a fim da realizacdo de desafios, ndo gera
precisamente o comprometimento da geragdo Y.

As questbes geracionais influenciam em alto nivel o estilo de
lideranca e que a idade do lider ndo é principal definidor de
caracteristicas referentes a uma geragdo. Reforco da teoria do
imediatismo e rapida evolugdo de carreira esperado pela geragéo
Y. A estagnacdo dos modelos de lideranca focados apenas em
processos e resultados acaba por ndo causar vislumbre da geracdo
Y, além de que estas possuem comportamentos que ndo sao
muito bem vistos ou aceitos pelas geragdes anteriores, causando
diversos conflitos. Os lideres dessa geracdo tendem a identificar a
necessidade dos jovens ser altamente estimulados e desafiados,
além de promover foco em boa comunicacdo interna, pois essa
geracdo busca a transparéncia como forma de quebra de barreira e
hierarquias.



Morais (2016)

Prado e Augusto
(2018)

Sganderla et al.
(2016)

Trevizani e Bischoff
(2018)

O desafio das liderancas:
assegurar a
produtividade com
pessoas de diferentes
geracdes

A Influéncia da
Lideranga Feminina Pela
Percepcdo da Geragao Y:

um Estudo em

Organizagdes Privadas
na Cidade de
Maringa/PR.

Geragdo Y: expectativas

de estilo de lideranca e

satisfacdo no ambiente
de trabalho.

Geragdo “y” em cargos
de lideranca: estudo de
caso de uma
Empresa no vale do
paranhana.
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O alvo da lideranca é a mobilizacdo dessas pessoas, marcadas por
diferengas histéricas e socialmente construidas. A énfase
principal ao carater da lideranca tende a influenciar para adocdo
da lideranca transacional e da transformacional, sendo necessaria
apés avaliacdo do gestor e como tais tipos de lideranca impactam
os diferentes grupos tendo como exemplo a geracdo Baby
boomers que apresenta melhor se adequar ao estilo transacional,
ja a geracdo X pode adequar-se melhor a combinacdo entre o
estilo transacional e transformacional e para a geracdo Y tende a
possivelmente melhor desenvolver-se a partir de lideranga de
estilo transformacional.

As lideres da geracdo Y ressaltam sobre as geracdes e reafirmam
algumas caracteristicas que vdo ao encontro ao fundamento
tedrico a qual podem gerar conflitos entre suas equipes, por
exemplo, a geracdo X ou a Baby Boomers tendem a apresentar
maior experiéncia, maior atencdo, maior engajamento na equipe e
visdo de longo prazo. Por outro lado, as principais caracteristicas
negativas citadas foram: falta de familiaridade com a tecnologia,
resisténcia a mudangas e dificuldades de abertura novas
atividades e informagdes. Além dos conflitos geracionais, nesse
estudo também é perceptivel o desafio de ser uma mulher a frente
da lideranga visto que conforme citado a lideranca feminina
possui influéncia em fatores como o emocional de cada membro
da equipe, devido aproximar-se das pessoas e exercerem a
empatia e companheirismo sob seus liderados reforcando que um
lider deve ser dindmico, possuir espirito empreendedor e boa
relacéo interpessoal com sua equipe.

Na pesquisa ficou evidenciada a identificacdo da geracdo y com
estilos de lideranca voltados para as acdes e comportamentos das
pessoas do que somente as tarefas, dessa forma tendem a
influenciar e estimular a motivagdo dos liderados pelas
necessidades sociais seja por incentivos ou controles, é necessario
que o lider vise também acdo mais humanista do que robdtica sob
seus liderados. Esta geracdo € motivada por aprender, se
desenvolve e busca o compartilhamento de informacdes e
interagBes sociais como apresentado algumas teorias e logo 0s
fatores que a influenciam na organizacdo sdo justamente essa
abertura para absorcdo de conhecimento, além pela busca em
manter uma comunicacdo aberta livre entre as hierarquias, o
desejo pela liberdade para tomar decisdes, oportunidades de
ascensdo hierarquica e feedbacks constantes sobre o seu
desenvolvimento.

Os millenials apresentam-se criativos quanto as novas solugdes e
ageis para apresentarem respostas, para isso necessitam de uma
comunicacdo clara, sdo acessiveis ao incentivarem e orientarem
também ao compartilhnamento de ideias e informacfes entre o
grupo. Quando em cargos de lideranga, essa geracdo tende a
promover as atitudes a qual esperam de um lider, como
apresentado em estudo, foi perceptivel o reconhecimento de ha
uma comunicacdo aberta, acessivel e livre expressdo entre
liderados e lideres, além de possibilidade de sugestdes
reafirmando a credibilidade dessa lideranga ao conseguirem
demonstrar a clara transmissdo de processos e etapas a serem
realizadas assim como recebimento de feedbacks.

Fonte: elaborado pela autora com base nos autores citados no quadro (2023)
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A partir da leitura desses artigos, nota-se que os principais resultados trouxeram a forte
presenca da geracdo Y em seus estudos devido a ascensdo da mesma como consequéncia do
aumento de saida da geracdo Baby boomers do mercado por aposentadoria (FIGUEIREDO,
2016) e também pela necessidade enfrentada pelas empresas para se adaptar as novas
tecnologias utilizadas com facilidade principalmente pela Geracdo Y (TREVIZANI;
BISCHOFF, 2018).

E importante destacar que, conforme apontado na fundamentagéo teorica, essa geragio
possui caracteristicas inovadoras para as empresas na atualidade. Porém, essa ascensdo
também traz e evidencia alguns possiveis conflitos principalmente entre os proprios
colaboradores, devido essa geracdo apresentar discrepancias consideradas por ter valores

diferentes e buscarem maior autonomia de atividades ocasionando até a duvida de muitos

lideres a respeito de seu comprometimento com a organizacao (ASSIS; MANFIO; JURKEVICZ
2012).

Sobre as geragOes, no estudo Cazaleiro (2011), ficou evidenciado a teoria de que a
geracdo X tem tendéncia ao comprometimento com a organizacdo de forma a priorizar sua
necessidade pessoal, no caso a necessidade financeira, porém a respeito de visdo de seus
lideres, a geracdo X diz que estes ndo trazem abertura suficiente para uma boa comunicacéo e
realizam mais cobrancas de seus liderados. O ponto a se destacar € a avaliagdo em que essa
geracdo diz que seus lideres possuem foco e preocupacao para com a realizacao das etapas dos
processos, sendo assim 6timos ensinadores e que possuem total comprometimento acerca das

palavras e decisdes que séo ditas.

Em contrapartida, na mesma analise, foi realizada a pesquisa com a geracdo Y,
divergindo de alguns aspectos da avaliacdo anterior, reforcando a fala de que a geracdo Y
ainda possui uma imaturidade corporativa (MEDEIROS et al., 2014), ja& que em alguns
resultados do estudo de Cazaleiro (2011) avaliou-se negativo para fidelidade de fala visando o
cumprimento de regras, possivel falta de foco (realizacdo de etapas), variacdo no indice de
cobranca (fazendo assim avaliar a teoria do imediatismo dessa gera¢do). Como positivo trouxe
a boa abertura para comunicacao dos liderados com a lideranca, envolvimento destes no dia a
dia nos processos e compartilhamento de conhecimento. No estudo de Trevizani e Bischoff

(2018), esse se obteve também a mesma perspectiva de Cazaleiro (2011), a respeito do
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compartilhamento de aprendizagem ser realizado com mais facilidade pela geragdo Y,

interligando a maior participagdo dos individuos no processo.

A respeito da lideranca, essa, primeiramente, deve proporcionar boa comunicacao para
com sua equipe, de forma que passe credibilidade para aqueles que ja estdo inseridos no
grupo, mas, também, para aqueles que estdo entrando na equipe, a fim de manter a harmonia e
equilibrio no ambiente para inicialmente integrar diferentes pensamentos ja que ali, havera
trocas de opinides e decisdes de processos e que deve ser entendido por todos e que todos
devem ser ouvidos (TREVIZANI; BISCHOFF, 2018).

Ainda sobre a lideranca, obtém-se a ideia de que diante das geracfes presentes na
organizacao, os individuos que estiverem entdo a frente de cargos gerenciais ou em posicao de
lideres, devem observar as suas a¢fes assim como seus estilos de lideranca, pois tendem a
afetar a motivacao de seus colaboradores (COLON, 2021). Diante desses fatores que tendem a
influenciar o desenvolvimento dos empregados na organizacgdo, a falta de oportunidades de
crescimento, dificuldade na comunicacéo, sobretudo, a comunicacao entre niveis hierarquicos,
falta de autonomia nas atividades, feedbacks, flexibilidade de horarios ou desafios e
estagnacdo sdo fatores cruciais hoje para as novas geracGes, j& que sdo muito imediatistas,
buscam a evolugdo constante na carreira e priorizam a boa comunicacdo, tendo em vista a
proporcionar o bem estar no trabalho (SGANDERLA et al., 2016). E possivel ressaltar que o
estilo predominante de lideranca para a geracdo y, com base nos fatores influenciadores e em
suas caracteristicas, conforme os autores supracitados, € o estilo democratico devido a busca
pela participacdo de todos os envolvidos, de forma coerente, participativa nas decisdes, porém
o veredicto tomador de decisdo segue sendo o lider (PRADO; AUGUSTO, 2018).

Figueiredo (2016) apresenta a avaliacdo do grupo de guardas municipais das geracdes
Baby boomers, X e Y a respeito de suas liderancas e quais aspectos eles consideram
importantes conforme seus valores e como se sentem mais representados. Foi possivel notar
que houve algumas diferencas significativas entre as avaliacbes da Geracdo X e Baby
boomers diante de questdes relacionadas a participacdo do lider. Os resultados obtidos por
meio da visdo da geragdo BB refletem nas teorias evidenciadas sobre as caracteristicas e
atitudes dessa geracdo, preferéncia pela formalidade e padronizagdo pelas rotinas
preestabelecidas, gestdo participativa de forma a agir com respeito a autoridade que é imposta

e diante das cobrancas que séo realizadas frequentemente (FIGUEIREDO, 2016).
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Figueiredo (2016) ainda constata que, a geracdo Baby boomers gosta de lideres
controladores e apoiam para que ocorra esse controle. Uma discussdo que pdde ser levantada
por meio desse estudo foi que a geracdo BB sentiu-se menos satisfeita diante de seu futuro na
organizacdo considerando seu lider, ja que a entrada da geracdo Y causa um choque dos
valores antes preferenciais para uma geracdo mais antiga como um exemplo, essa fidelidade
pela organizacdo na qual o individuo da geracdo BB sente-se reconhecido naquela empresa
devido anos de servico prestado e que tem uma “divida” com aquele lugar por ter sido
acolhido e ter conquistado coisas que facilitaram sua vida pessoal. J& a Gerag¢do Y, ndo se
prende a cargos de lideranca ou submissdo as regras, além de que salario ndo é um fator

determinante para essa geracao que visa o bem-estar, flexibilidade e evolucdo de carreira.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O desafio da organizacao atualmente € a integracdo das principais geracdes presentes e
a insercdo e consagracdo das novas geracfes no mercado. Dessa forma, faz-se necessario o
entendimento das liderancas acerca dessa integracdo e como esta acaba por influenciar o

desenvolvimento destes durante sua trajetoria.

Em primeiro momento, foi possivel analisar por meio da metodologia utilizada nesse
estudo, a percepcao de diversos autores e de regides diferentes acerca do desenvolvimento
geracional e como pode afetar a organizacdo e a evolugdo dos individuos quando nao
realizado melhor controle das acdes e estilos de liderancas adotados. Como notado, o0s artigos
apresentaram a forte presenca da visdo acerca da geracdo Y, devido aos individuos desta
estarem entre consagracdo profissional, assumindo a lideranga como também iniciando sua

entrada no mercado de trabalho.

Diante disso, foi perceptivel também que devido essa ascensdo, 0s autores ASSIs,
Manfio e Jurkevicz (2012), Prado e Augusto (2018), Trevizani e Bischoff (2018) e
Medeiros et al. (2014) trouxeram essa geracdo como possivel geradora de conflitos
visto que, diante de suas caracteristicas pessoais e atitudes, geram descontentamento
dos outros colaboradores da organizagdo que, por vezes, acomodaram-se com a forma de
realizar processos ou pelo estilo de lideranca a que estéo sujeitas, sem haver participagdo e

comunicagéo
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Reforcada como imediatista, os Millenials apresentaram, nas pesquisas realizadas,
como buscadores de conhecimento e bons compartilhadores de informacGes, estdo sempre
abertos para compartilhar o conhecimento obtido e possuem grande facilidade com a
tecnologia, visto que estes nasceram na época de “boom” do desenvolvimento tecnoldgico e
com isso absorveram bastante conhecimento e praticidade por utilizar da tecnologia como
apoio. Reforgando mais uma vez que o motivo da inser¢éo dos Millenials em alta no mercado,
considerando que geracdes como Baby boomers ndo sdo adeptos e possuem dificuldade a

aprenderem sobre essas tecnologias e suas modernizagoes.

Em segundo momento, é importante destacar o principal fator influenciador a respeito
da viséo das geracOes para com o que esperam da liderangca. Como obtido nos resultados, foi
notavel a repeticdo sobre a falta de uma boa comunicacéo entre lider e liderado e que os
individuos esperam essa abertura para conseguirem realizar melhor suas atividades e
desenvolverem-se profissionalmente, pois a boa comunicacdo facilitaria a troca de ideias,
realizacdo de sugestbes e melhorias acerca dos processos realizados e surgimento de novos
processos. Ainda, essa abertura sobre a comunicacdo ndo somente entre o lider e os
colaboradores de um unico setor, mas, também, a proporcionar a comunicacdo entre 0s niveis
hierarquicos presentes na organizacgdo, a fim de promover a autonomia de seus liderados para
poderem realizar suas atividades e alcance de resultados sem centralizacdo de processos.
Consequentemente, embora o estilo de lideranca preferivel das novas geracdes como a Y é o
estilo democréatico, promovendo a participacdo dos colaboradores nas decisdes dos processos,
sugestdes, nota-se diante de algumas caracteristicas destacadas pelos autores Cazaleiro (2011),
Morais (2016) e Figueiredo (2016), que a geracdo X apresenta uma tendéncia maior ao estilo
de lideranga autoritério relacionando este fator também ao modo como foram educados pelos

seus pais e induzidos no processo organizacional.

Por fim, conforme abordado, a lideranga tende a influenciar de forma negativa o
desenvolvimento dos empregados na organizacdo quando ha a falta de visdo humanistica para
os individuos que ali estdo inseridos, e que para a geragdo X e Y a falta de oportunidades de
crescimento e comunicagdo tendem a acarretar o descontentamento desses em seu ambiente de
trabalho seja organizagdes de primeiro, segundo ou terceiro setor e influenciando, também, na
diminuicdo de sua produtividade e que vao além da ideia de que somente o salario supre essas

faltas, sendo prioridade para essas geracdes o bem estar na organizacao.
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Em suma, esse estudo teve como principal busca compreender a influéncia da
lideranca sob as geracOes, tendo se destacado nos estudos a geracdo Y, atual ascensdo do
mercado, porém aponta-se para a necessidade de desenvolvimento de pesquisas nessa area
com foco para com as geracdes visto que ja se obtém a entrada da geracdo Z no mercado.
Ainda, acrescento que o estudo foi contributivo para as organizagdes por evidenciar através de
fundamentos tedricos e comprovar nos resultados obtidos, quais comportamentos hoje as
geracOes esperam de seus lideres e como estes tendem a afetar o desenvolvimento de uma
carreira, quando ndo sao abertos para criticas e aperfeicoamentos, destacando assim, para que
as organizacgdes passem a analisar hoje o nivel de perfil de seus lideres e que possam ajuda-los
nesse desenvolvimento seja através de treinamentos, dindmicas e também revisdo de seus
processos, Vvisto que a falta de investimento e mudanga pode tornar as pessoas “acomodadas”
em seus cargos e atividades por ndo possuirem mais perspectivas diante daquela atividade e

prospeccéo de carreira.

Destaca-se ainda que conforme citado observa-se a ascensdo da geracdo Y no mercado
e aumento da entrada da Geragédo Z, nao foi possivel inclui-la no estudo devido a escassez de
publicacGes sobre a geracdo Z e principalmente sobre fatores ligados a lideranca, visto que
obtém maioria dos resultados acerca de perspectivas dessa geracdo e ndo sobre sua real visao
do mercado e comportamental e, dessa forma, para futuros trabalhos é importante que sejam
vistas questdes sobre o desenvolvimento e caracteristicas dessa geracdo no meio
organizacional, realizando sua analise, e verificando também a posicdo desses sobre seus
lideres, estes também precisam ser mais evidenciados, visto que, conforme a evolucdo das
organizacOes, nota-se que hoje em dia, grande parte dos individuos que adoecem devido ao
trabalho pertencem as novas geracfes e que os lideres acabam tendo sua contribuicdo para
isso e diante desse fato, faz-se necessario estudos acerca de que modo as organiza¢Ges podem

prevenir seus colaboradores dessas consequéncias.
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