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Resumo

O presente artigo aborda as interacdes entre lideres e a Geracdo Z no ambiente organizacional
multigeracional, frente as particularidades geradas por avancos tecnoldgicos e mudancas
sociais. O problema identificado refere-se aos problemas que os lideres podem enfrentar nos
relacionamentos com esses jovens profissionais. O objetivo principal da pesquisa é analisar 0s
desafios que os lideres podem superar para estabelecer relacGes eficazes com a geragcdo Z no
contexto organizacional. A metodologia adotada foi estruturada a partir de uma pesquisa
bésica, descritiva e exploratdria apoiando-se em uma pesquisa de abordagem qualitativa. A
coleta dos dados foi realizada a partir de uma pesquisa de campo com questionarios semi-
estruturados, tendo como publico alvo os alunos dos Cursos de Graduagdo em Economia e
Administragéo do Instituto Multidisciplinar da Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
que estdo tendo contato com o mercado de trabalho pela primeira vez através do estagio
profissional. Os dados coletados foram analisados através da técnica de anélise de contetdo.
Como resultados, a pesquisa destaca que a falta de entendimento da realidade dos liderados e
de canais abertos para dialogo séo fatores que propiciam conflitos. Para uma lideranca eficaz,
0 estudo sugere que os lideres devem promover uma comunicacdo clara, respeitar as
individualidades, ser flexiveis e adaptaveis as mudancas, e estar abertos ao feedback. Essa
interacdo ndo sO facilita a gestdo de conflitos como também potencializa a coesdo e o
desempenho das equipes, vital num cenario organizacional contemporaneo e diversificado.

Palavras chave: Geragdes; lideranca; conflitos; estagiarios.

1. Introducgéo

As diferencas entre as diversas geracdes atuantes no ambiente organizacional
contemporaneo ndo se limitam as idades, mas implicam em comportamentos, entendimentos,
visdes e valores de mundo peculiares a cada grupo. O tema “geracional” tem adquirido
projecdes significativas nos debates académicos focados na filiagdo ou genealogia, na
classificacdo de idades e papeis sociais, no intervalo de tempo no qual os conjuntos de
individuos nascem, e na existéncia simultanea de momentos de amplitude temporal,
enfatizando a pluralidade (Comazzetto et al., 2016, Jacques et al., 2015).
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O conceito de geracdo comecou a ser estudado dentro da teoria socioldgica por volta
dos anos 1950, sendo o termo definido como a composi¢édo de um grupo de pessoas que
compartilha tradicdes, cultura, experiéncias sociais e historicas ao longo da vida. Estes grupos
compartilham ainda idades similares, pois as pessoas nascidas em determinados periodos de
tempo tém em comum o compartilhamento de pensamentos e experiéncias comuns ao
processo histdrico e social. Uma geracéo pode ser considerada um conjunto de visdes, valores
comuns, formas de relacionamento e de como lidar com a vida e o trabalho (Cerbasi e
Barbosa, 2009; Novaes, 2018; Viana et al., 2013).

Entretanto, o problema reside no fato de que com os avancos tecnologicos, diversos
comportamentos, caracteristicas e segmentos da sociedade sofreram mudancas ao longo dos
ultimos anos, relacionadas principalmente pelo aumento da expectativa de vida que
proporciona a permanéncia de profissionais em idades diversas dentro do ambiente de
trabalho, mas com formac6es diferenciadas. Indalécio e Campos (2016) assinalam que o
processo de formacdo de novos profissionais teve o seu tempo diminuido em razdo dos
avancos tecnoldgicos, de modo que as novas geracdes estdo prontas para desempenhar
atividades no mercado de trabalho mais cedo.

Associando esta caracteristica com a maior expectativa de vida e, consequentemente,
uma permanéncia maior no mercado das geracOes anteriores, hoje nas organizagdes tem-se
equipes multigeracionais, formadas por pessoas de diversas geracdes dividindo o mesmo
espaco de trabalhado. Segundo Sobral e Capucho (2019) o conflito esta associado a um
processo interativo manifestado na incompatibilidade ou desacordo entre os individuos,
grupos, departamentos ou organizagdes, e os tipos de conflitos tém seus fundamentos na
natureza das interacdes estabelecidas pelos agentes e na intensidade de se desenvolverem.

Considerando que a lideranca desempenha importante papel para motivar e influenciar
pessoas de forma positiva, o papel desempenhado pelo lider é fundamental para que os
conflitos possam ser superados e 0s objetivos e metas tracados pela organizacdo possam ser
alcancados. Nesse sentido, a lacuna de pesquisa refere-se a auséncia de uma descricao
detalhada das estratégias que os lideres de outras geracGes podem adotar para interagir com a
Geracdo Z, visando promover um ambiente de trabalho mais harmonioso e produtivo.

Portanto, este artigo pretende investigar essa interacdo de maneira a contribuir tanto
para lideres quanto para organizacdes que buscam se adaptar as novas demandas de um
mercado de trabalho cada vez mais diversificado e complexo. Esta pesquisa se justifica, uma
vez que a superacdo dos desafios de relacionamentos de lideres de outras geracfes com as
particularidades da Geracdo Z, ndo apenas facilitara a gestdo de conflitos, mas também
contribuiré para a coesdo e o desempenho das equipes multigeracionais (Saltoratto, 2019).

Diante do que foi apresentado, surge a seguinte questdo de pesquisa: quais desafios 0s
lideres podem superar para estabelecer relacdes eficazes com a geracdo Z no contexto
organizacional?

Visando responder a questdo de pesquisa, esse artigo tem como objetivo final analisar
os desafios que os lideres de outras geracfes podem superar para estabelecer relacfes eficazes
com a geracao Z no contexto organizacional.

A pesquisa tem como publico alvo jovens universitarios (pertencentes a Geragdo Z)
dos Cursos de Economia e Administracdo do Campus Nova Iguagu da Universidade Federal
Rural do Rio de Janeiro que estdo em seu primeiro emprego ou estagiando. A selecdo dos
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investigados foi pelo critério de acessibilidade porque o pesquisador € docente desses cursos.
Os dados foram coletados por questionarios elaborados no Google Docs e enviados por e-mail
para o publico selecionado. Por fim, as analises foram estabelecidas a partir do método de
analise de contetdo.

Lideranca, Gestdo e Mudancas

De acordo com Lopes et al. (2020) a lideranca esta relacionada com um procedimento,
onde um agente orienta, direciona e incentiva a conduta e o trabalho de outros agentes que
com ele trabalham, em busca de alcangarem objetivos previamente estabelecidos. Nesse
sentido, Santos e Paes (2018), apontam na mesma direcdo, pois para eles a lideranca trata
potencialmente de entusiasmar a conduta dos membros da equipe. Assim, cabe aos lideres
desenvolverem visdes e habilidades de tal forma que motivem as pessoas no seu entorno a
compartilharem destas. Para Fisher (2016), o lider deve ser capaz de reconhecer as
necessidades pessoais e profissionais dos membros da equipe, aprimorando as suas proprias
caracteristicas morais, seguindo a ética profissional.

Segundo Bergue (2019), um lider para ser eficiente dependerd de sua competéncia
para lidar com as transformagdes ocorridas ao longo do processo. Desta forma, a flexibilidade
torna-se necessaria para lidar com as particularidades das transformacfes em curso. Ainda
segundo o autor, cabe ressaltar que o fazer da gestdo de pessoas estd diretamente relacionado
com a competéncia do lider, por ele ser um gestor de pessoas. Assim, partindo-se do
pressuposto que a gestdo de pessoas € uma relacdo, a lideranca também assume esta
caracteristica. Ademais, mudanca e lideranca sdo duas consideracdes essenciais para 0
estabelecimento e sustentacdo para assegurar uma gestdo competente dentro de uma
organizacao.

Para Luft (2021) o processo de mudanca organizacional € fruto de diversas
condicionantes, tais como, 0 ambiente politico, econémico, social, tecnoldgico e legal. Além
disso, outras condicionantes afetam a mudanga organizacional, por exemplo, o nivel de
recursos de que dispde a organizacdo e o setor no qual se insere. Segundo Lima (2022) a
mudanga organizacional promove a transformagdo, podendo ser considerada uma
competéncia da empresa objetivando fazer do ambiente de trabalho um local de
transformacéo constante. Carvalho et al. (2015) apontam que por fatores internos podem-se
entender as mudancas que se relacionam com as estratégias e estruturas da prépria empresa as
quais estdo centrados nas pessoas e nos processos. Para Barreto et al. (2013) a combinacao da
capacidade de liderar e da gestdo de pessoas associada a mudancga organizacional torna-se o
estimulo para que a empresa consiga 0 Sucesso em sua empreitada, bem como conseguir
implantar satisfatoriamente as mudancas surgidas ao longo do processo.

Lideranca de diferentes geracgdes: caracteristicas e desafios

As caracteristicas das diferentes geragdes devem ser consideradas pelo lider no
momento que suas decisdes sdo tomadas. Para Silva e Batista-dos-Santos (2023) as principais
caracteristicas da geracdo baby boomers estdo relacionadas com a disciplina, respeito a
familia, a hierarquia, a tradicdo. Também valorizam a seguranga no trabalho, a lealdade as
organizagOes e apresentam dificuldades para interagir com as novas tecnologias. O trabalho
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intenso € a principal caracteristica, valorizam o status e a ascensao profissional. Este tipo de
geragdo esta mais apta a um modelo de lideranga transacional, onde se tem um vinculo mais
estreito com a organizacéo.

Por sua vez, a geracdo X é marcada pelas inovagdes tecnoldgicas, liberdade de
escolha, aceleracdo das atividades em um mundo de mudancas. Esta geracdo tende a valorizar
a estabilidade financeira para garantir a realizacdo dos seus desejos materiais e pessoais. Sao
motivados pelas perspectivas da carreira e cumprem seus objetivos. (Lombardia, 2008;
Oliveira, 2009; Shah, 2009). E uma geracdo que busca equilibrio entre o trabalho e a vida
pessoal. Para este tipo de geracdo o lider deve transitar em os estilos transacional e
transformacional.

A geracdo Y ndo enfrentou grandes rupturas sociais, cresceram em ambiente seguro,
fazendo uso de tecnologias da informagéo. Esta geracdo tende a ser mais individualista, e por
isso mesmo priorizam o lado pessoal, em detrimento das questdes profissionais (Lombardia,
2008; Oliveira, 2009; Shah, 2009). Esta geracdo em geral € ambiciosa, gostam de desafios e
oportunidades. Tais caracteristicas fazem com que membros desta geracdo tenham menos
apego ao emprego, e ao entrar no mercado de trabalho ndo aspiram permanecer na mesma
organizacdo por muito tempo (Oliveira, 2009). Para esta geracdo o lider deve adotar o estilo
transformacional, a medida que neste estilo ha uma valorizacdo das caracteristicas pessoais,
buscando conhecer seus objetivos e necessidades.

A geragdo Z tem como caracteristica marcante a mesma velocidade de se apegar e se
desinteressar de algo. Em geral sdo filhos de pais protetores, provocando forte influencia na
personalidade desta geragdo. Outra caracteristica marcante desta geragdo é a tecnologia. E
uma geracdo onde a tecnologia, e a internet, fazem parte do seu cotidiano, nao se visualizando
sem estes elementos. As redes sociais e smartphones tem uma presenca significativa na vida
desta geracdo. Tendo estes espacos importancia nas suas relagdes pessoais, pois parte dos seus
relacionamentos se construiram neles (Saltoratto, 2019).

Ademais, o fluxo de informacdes recebidas por esta geracdo é muito grande, gerando
neles um imediatismo, onde a informacdo é atualizada a cada instante. E uma geracio
multitarefa, criativa e empreendedora, inquieta por natureza. Apesar disto, dado a sua criacéo
precisam ser guiados e ensinados, pois ao longo de sua vida sempre foi conduzida, seja no
ambiente familiar com uma familia protetora, ou na escola. Por fim, é uma geracdo que no
ambiente de trabalho prefere a conversa frente a frente com o interlocutor. Por fim, assim
como a geracdo Y preferem passar pouco tempo na organizacao sendo alta a rotatividade em
empregos (Saltoratto, 2019). Para esta geracao o estilo mais adequado é o transformacional,
pois privilegia os aspectos pessoais. Porém, o estilo transacional ndo pode ser destacado,
porgue € uma geracdo que precisa ser guiada.

Cordeiro (2012) recomenda néo ser possivel adotar descricdes distintas da realidade
brasileira, pois os fatos histdricos, sociais, politicos, econémicos e tecnoldgicos sdo, em certa
medida, proprios de cada pais, ndo sendo possivel assim transportar uma realidade para outra.
Desta forma, ele subentende que os fatores sociais e culturais tém grande influéncia na
formagéo de uma geracdo local. Assim, ele aponta que o marco cronolégico é apenas uma das
formas para caracterizar uma geracéo.

Além disso, outro fator torna importante na analise da lideranca: a presenca de varios
representantes de diversas geracbes no mesmo ambiente interativo. Entende-se que,
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provavelmente, havera mais representantes de uma geracdo especifica no ambiente de
trabalho. Entretanto, outros representantes das demais geracdes também poderdo fazer parte
do grupo. Assim, as organizacdes enfrentam um enorme desafio, pois precisa que pessoas
com valores de trabalho, atitudes e comportamentos distintos, concorram para alcangar um
objetivo em comum visando as metas da organizacéo.

Mattos et al. (2011) ressaltam o impacto do imediatismo das novas geragOes em
ambientes que muitas vezes requerem um pouco mais de paciéncia para determinadas acdes.
Assim, por verem-se frustrados em seus objetivos pessoais, as geragcdes mais jovens tendem a
uma maior rotatividade entre as organizacdes. Os gestores, e principalmente os lideres devem
estar atentos a tais comportamentos e prepararem-se para mitigar possiveis movimentos que
atentem contra o alcance dos objetivos da organizacdo. Neste ambiente multigeracional cabe
ao lider adotar um comportamento que mobilize os agentes envolvidos na organizagdo a
assumirem uma postura e comportamento em direcdo do alcance dos objetivos
organizacionais.

O conflito geracional nas organizacgdes

Para Fagundes e Andrade (2019), ha uma resisténcia em todas as geracdes quando se
trata da cultura entre geragdes. Os idosos consideram os jovens preconceituosos com eles. Os
jovens consideram que a geracdo anterior tem carater conservador e autoritario e a anterior a
ela como ultrapassada e repetitiva. A expectativa pessoal de cada grupo geracional bem como
a forma como cada geracdo trabalha, e a diferenca cultural, geram conflitos (Tapscott, 2010).

De acordo com Harris (2015), os conflitos de geragbes tém aumentado dentro do
ambiente organizacional. Nesta linha, o autor destaca que as diferencas de comunicacao, ou as
preferéncias de comunicacdo, os valores e atitudes profissionais, as aspiracGes na carreira e 0
poder ou influencia entre as gera¢fes tem contribuido para o aumento dos conflitos. Some-se
a isso o fato de uma forca de trabalho mais heterogénea, aumenta as variaveis para 0s
conflitos, dentre elas o conflito geracional. As experiéncias de cada geracdo moldada pelos
desenvolvimentos sociais, politicos e econdmicos inerentes a cada grupo moldaram suas
formas de pensar, agir e sentir, dando a cada uma delas comportamento e valores de trabalho
especificos.

Segundo André (2018), um ambiente de trabalho com forca de trabalho diversificada
geracionalmente cria um espago de trabalho dindmico, rico, envolvente e gratificante, mas ao
mesmo tempo cabe aos lideres valorizar cada geracdo e procurar capitalizar sua forga. Pois em
um ambiente tdo dispare a probabilidade de surgirem conflitos sdo grandes. Appelbaum
(2022) destaca que as pessoas sdo motivadas por seus valores, e o conflito baseado em valor
surge quando a percepcao de cada geracao gera valores distintos.

llgen et al. (2005) apontam que a diversidade no ambiente de trabalho pode ser de dois
tipos: nivel superficial e nivel profundo. O primeiro atém-se a fatores como idade e
caracteristicas demogréficas. O segundo liga-se a diferencas de valores, pensamentos e
atitudes. Apesar de a diversidade de nivel superficial levar a conflitos iniciais do ciclo da vida
de um grupo, tende-se no longo prazo a diversidade de nivel profundo se tornar a mais
importante. Cada geragéo terd o seu comportamento influenciado pelo contexto histérico onde
esta inserida, pela formacéo social, cultural e econémica do periodo.
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Neste sentido, cabe aos lideres conhecer estas caracteristicas para evitar os conflitos
dentro dos grupos de trabalho, além de tracar as estratégias para levar a integracdo dentro do
grupo. Ao entender como cada geracdo se comporta, suas diferencas e convergéncias, tem-se
uma maior probabilidade de sucesso nos objetivos tragados pela organizagdo. Pois o mercado
de trabalho atual requer uma interacdo cada vez maior entre distintas geracGes de
trabalhadores (Botelho et al., 2018; Malafaia, 2011; Nascimento et al., 2016).

Segundo Formenton e Stefano (2017), os baby boomers e a geracdo X precisam de
uma ética de trabalho mais forte, enquanto estes enxergam aqueles como obcecados com 0
trabalho, enquanto a geracdo Y precisa de estimulo constante e oportunidades de desenvolve
suas habilidades. Estes exemplos mostram como as geracGes se comportam gerando, de certa
forma, possibilidades de conflitos e problemas de relacionamento.

Santos et al. (2014) apontam que os fatores conflitantes no ambiente de trabalho entre
as geracdes se ddo em funcao das suas experiéncias e formacdo. Nos conflitos empresariais a
geragdo X apoia-se nas solugdes estruturadas e utilizando recursos ndo necessariamente
tecnoldgicos, ao passo que a geracdo Y esta envolto pelas tecnologias, fazendo uso destas
para solucionar os problemas, destacando-se pela desenvoltura, rapidez e habilidades em lidar
com elas. Em termos de personalidade a geracdo X tende a focar no resultado, ter preferéncia
por reconhecimento individual, e serem autoconfiantes. A geragdo Y busca uma participacdo
maior nos processos da empresa, pois tem o desejo de ser ouvido e expressar suas ideias,
sendo avessa a burocracia e ndo gostarem de atividades rotineiras.

A geracao Z tem como caracteristicas estar sempre conectada a tecnologia e a internet,
conferindo-lhes um comportamento imediatista. Buscam uma hierarquia horizontalizada, e
gostam de ter acesso facil aos gestores. A ansiedade € uma caracteristica marcante desta
geracdo, mas a0 mesmo tempo sdo hiperativos (Dalapria et al., 2015). A geracdo Z ¢é
impaciente, agil e muito dependente, e conseguem trabalhar sem ter contato presencial dado
sua desenvoltura com as tecnologias digitais. Conforme Oliveira (2018), dados 0s novos
conceitos e relagdes estabelecidas dentro da empresa, a lideranca também deve se adequar a
nova realidade. Assim, o lider, que antes se fazia obedecer pelo temor, passa a ser aquele que
delega, determina e persuade os seus liderados.

Percurso Metodoldgico

Este artigo tem em sua natureza uma pesquisa basica, descritiva e exploratoria. “A
pesquisa descritiva tem como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de
determinada populagdo ou fendmeno, ou entdo, o estabelecimento de relagdo entre variaveis.”
(Gil, 2002, p.42) Quanto a pesquisa exploratoria, “Estas pesquisas tem como objetivo
proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a
construir hipdteses.” (Gil, 2002, p.41).

A interpelacdo do problema realizou-se através de uma abordagem de pesquisa
qualitativa, uma vez que a subjetividade do sujeito da investigacédo precisa ser apresentada por
andlises e interpretacdes e ndo por numeros e formulas estatisticas. Segundo Gil (2002), o
estudo de caso permite um amplo e detalhado conhecimento de um assunto, tarefa dificil de
alcancar mediante outros delineamentos.
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Foi realizada uma pesquisa de campo, sendo que o publico investigado foi composto
pelos alunos dos Cursos de Graduacdo em Economia e Administracdo do Instituto
Multidisciplinar da UFRRJ que estavam tendo contato com o mercado de trabalho pela
primeira vez através do estagio profissional. A sele¢do dos investigados baseou-se no critério
de acessibilidade, uma vez que o pesquisador é docente na Universidade onde os sujeitos da
Investigacdo pertencem ao corpo discente.

Como instrumento de coleta foi elaborado um questionario semi-estruturado que
possibilitou constatar questdes evidenciadas pelo senso comum atraves de questdes fechadas e
questdes abertas que permitissem entender a subjetividade das respostas. O questionario foi
respondido por 11 alunos pertencentes ao publico alvo da pesquisa. A limitacdo da quantidade
de entrevistados se deu em funcdo da exaustdo das respostas uma vez que a selecdo de
sujeitos foi capaz de oferecer informacgdes relevantes. Os alunos foram contactados
pessoalmente pelo pesquisador e a partir do aceite o link foi enviado por e-mail e o
questionario foi preenchido pelo Google Docs. Na abertura, 0 questionario apresentou o
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido para aceite dos entrevistados e a pesquisa foi
submetida previamente ao Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos.

Resultados e analises dos dados

Para a realizacdo das andlises dos dados coletados utilizou-se a técnica de analise de
conteddo. Segundo Bardin (2011), a analise de contetido constitui-se de um conjunto técnicas
de analise das comunicagBes. Assim, a pesquisa seguiu as etapas apontadas por Bardin
(2011): a pré-andlise; a exploracdo do material; o tratamento dos resultados obtidos, a
inferéncia e a interpretacao.

Na primeira etapa o material foi organizado de modo a apresentar um aprimoramento
para a anélise. Foi realizada uma leitura flutuante das respostas dos entrevistados de modo a
possibilitar a identificacdo dos pontos comuns nas falas e consequentemente, a desconstrucéao
das entrevistas e 0 agrupamento em grupos por semelhanca. Também foram descartados nessa
etapa os trechos das entrevistas que ndo contribuiam para a analise dos resultados. Na etapa
seguinte deu-se inicio a categorizacdo das respostas, atribuindo a cada grupo comum
nomenclaturas que pudessem organiza-los de acordo com os temas estudados e com as
semelhancas das respostas. Em seguida ao processo de categorizacdo foi realizada a
inferéncias dos dados a partir da interpretacdo das falas e da comparacéo tedrico X empirico,
conforme podem ser observadas a seguir.

Categoria 1 — Caracteristicas do lider
Ao comentar sobre as caracteristicas do lider, os entrevistados destacaram que:

“ele quem conversa e esclarece todas as davidas”El

“além de fazer gestdo da equipe consegue desenvolver novas ideias de
trabalho e acompanha a execucéo das atividades de modo a otimizar o
desempenho de cada um.”E2

Realizacdo

AN
7(///5\\\\7 Universidade DD A A
FAUFRY  go]ofe]e s 1 G
2P uwssone reoenn Fluminense
u F R J




XV

CO nt XV Congresso de Administracdo e Contabilidade
~ 2024 21, 22 e 23 de outubro/2024 — on-line

“além de estar a frente defendendo a nossa equipe, ele ainda presa pela nossa
evolugdo profissional’E4

“Entende a importancia da equipe”E6

Ao interpretar as falas e ao compara-las com o referencial tedrico é possivel destacar
que: os respondentes consideram seu lider como alguém capacitado para desempenhar suas
funcbes, que esclarece as davidas de seus subordinados, é aquele que os defende na
organizacdo e que incentiva a sua evolucdo. Além disso, para os entrevistados, o lider é
aquele que reconhece seus subordinados como sua equipe. Tais percepcdes estdo em sintonia
com o preconizado por Fisher (2016), quando destaca que o lider deve ser capaz de
reconhecer as necessidades pessoais e profissionais dos membros da equipe, aprimorando as
suas proprias caracteristicas morais, seguindo a ética profissional. Nesse caso, as respostas
mostram que os lideres dos estagiarios entrevistados atuam para atender as caracteristicas da
Geracdo Y, oferecendo estimulos e oportunidades de desenvolvimento constantes conforme as
defini¢des de satisfacdo de necessidades da Geragdo Y descritas por Formenton e Stefano
(2017).

Categoria 2 — Relacionamento com o lider

Nas entrevistas, os entrevistaram relataram em relacdo aos seus relacionamentos com
o lider que:

“Temos um bom relacionamento, apesar dele ndo possuir escuta ativa em
relacdo as situagdes que acontecem.”E3

“E um relacionamento tranquilo, de bastante conversas e entendimento. Uma
relacdo linear e de mutuo respeito.” ES

“tenho dois supervisores e sdo maravilhosos” E9

Quando questionados sobre suas relacbes com o lider, os estagiarios entrevistados
descrevem a existéncia de um bom relacionamento com seus lideres, sendo que alguns deles
apontam ressalvas, como por exemplo, relacionadas ao fato de que alguns lideres ndo sdo
capazes de escutar as demandas dos membros da equipe.

De um modo geral, pode-se evidenciar que nesses depoimentos podem ser
identificadas duas situacGes divergentes, na primeira 0s entrevistados apontam que ha
entendimento dos pontos de vista de cada um. Esses achados convergem para 0 exposto por
Oliveira (2018), quando destaca que devido aos novos conceitos e as relagOes estabelecidas
dentro da empresa, que a lideranga também deve se adequar a nova realidade. Desta forma, ter
a capacidade de ouvir, respeitar, comunicar, compreender o papel de sua equipe na instituigéo,
tornam-se as agdes pelas quais o lider devera se guiar.

Assim, o bom lider é aquele que ndo s6 conhece o ambiente da empresa, mas também
cada membro de sua equipe. J& na segunda situacdo as respostas dos entrevistados convergem
para algumas caracteristicas apontadas pelos respondentes, como a incapacidade de ouvir as
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demandas dos membros da equipe, contrasta com o que Oliveira (2018) assinala. No ambiente
corporativo atual o que se espera de um lider é que ele conheca de forma mais profunda o
ambiente organizacional e os membros da equipe. Algo que alguns dos entrevistados
apontaram como uma falha de seus lideres.

Categoria 3 — Caracteristicas de um lider ideal

Nessa categoria procurou-se identificar as virtudes que os estagiarios desejariam em
um lider. Os relatos dos entrevistados sobre as caracteristicas de um lider ideal podem ser
observados a seguir:

“Gostaria que ele tivesse uma escuta mais ativa e se colocasse mais na
realidade do outro. Eliminaria a falta de posicionamento dele e o fato dele
sempre estar contra a equipe. Gostaria que ele melhorasse a comunicacéo
chefe-subordinado”E3

“Acredito que algo que ele poderia ter a mais seria a priorizagdo de dentro da
equipe, pois as vezes ele participa de foruns de outras equipes enquanto a
equipe dele precisa das percepcoes dele”’E4

“Gostaria que ele fosse menos impulsivo ¢ mais organizado”E6

“Gostaria que usasse mais os aparelhos tecnolégicos do que o papel
fisico”’E10

N&o houve um consenso nas respostas, mas pode-se destacar que ser melhor ouvinte,
priorizar os membros da equipe e utilizar mais tecnologia sdo fatores relevantes apontados
pelos respondentes.

O lider é um gestor de pessoas e a comunicacdo € a principal ferramenta. Nas
respostas das entrevistas o quesito comunicacdo foi o destaque da categoria caracteristicas de
um lider ideal. Tais respostas convergem com Bergue (2019), que afirma, um lider para ser
eficiente dependeréa de sua competéncia para lidar com as transformacdes ocorridas ao longo
do processo.

Desta forma, a flexibilidade torna-se necessaria para lidar com as particularidades das
transformacbes em curso. Ainda segundo o autor, cabe ressaltar que o fazer da gestdo de
pessoas esta diretamente relacionado com a competéncia do lider, pois ele é um gestor de
pessoas. Alguns entrevistados destacaram que desejariam que seu chefe fosse mais envolvido
com a realidade de sua equipe, procurando interagir mais com essa e buscar alcancar decisdes
que refletissem também o pensamento dos membros da equipe. De um modo geral, 0s
problemas de comunicacdo entre lider e liderados é a principal caracteristica apontada pelos
entrevistados.

Categoria 4 — Enfrentamento das mudancas

Procurou-se nesta categoria mostrar como 0s entrevistados sentem-se em relacdo as
mudancas ocorridas no ambiente organizacional. Segue alguns relatos:
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“0 nosso chefe nos reuniu e explicou como seria a nova metodologia”E8

“Através de cursos disponibilizados no ambiente de trabalho e estimulos
externos a qualificacdes extras.”E2

“A empresa somente notificou e os funciondrios com cargos mais altos
receberdo ajuda de custo, no entanto, analistas, estagiarios e afins estdo a
mercé”E4

Percebe-se que ndo h&d um consenso nas respostas. Alguns assinalam que a empresa
promove cursos para capacita-los enquanto outros apontam que elas ndo os preparam para as
mudancas. Nesse caso, observa-se que nem todas as condicionantes descritas por Luft (2021)
estdo sendo implantadas, pois é importante para o processo de mudanca, adequar o ambiente
politico, econdmico, social, tecnoldgico e legal.

Os entrevistados registraram a necessidade de cursos para ajuda-los na melhora de seu
desempenho. Ainda foi destacado pelo entrevistado 3 que a empresa onde atua ndo oferece
preparo para as mudancas. Nesse caso, o0 processo de adaptacdo ocorre de forma forcada, no
cotidiano, quando a mudanca acontece. Em suma, aprender fazendo. Diante de um ambiente
organizacional em constante mudanca, conforme destaca Luft (2021), provocada por diversos
condicionantes, as empresas precisam estar preparadas para qualificar seus funcionarios para
o enfrentamento de novos ambientes. As respostas dos entrevistados apontam que em suas
empresas ndo hd uma politica voltada para a preparacdo dos funcionarios para atuar em
Cenarios novos.

Categoria 5 — Conflitos e Comportamentos

Quando questionados sobre o ambiente organizacional em si, algumas respostas nos
apontam determinados comportamentos, por exemplo, que os conflitos existentes refletem as
resisténcias as mudangas no ambiente organizacional. Alguns relatos podem ser lidos a seguir:

“Alguns colegas de trabalho ficam insatisfeitos e buscam conversar com o
lider direto da equipe”E4

“Nota-se certa resisténcia quando ndo concordam com o modo como é
conduzida a mudanga e consequentemente esses funciondrios acabam em
exposi¢cdo em suas fungdes.”E2

“Estou vivendo essa situagdo agora, na verdade. Minha supervisora assumiu
uma administra¢do na qual ela ndo queria. Isso resulta num trabalho feito
de ma vontade, repleto de reclamagdes didrias a cada realizacdo de tarefa e
impacta diretamente na produtividade da equipe.”E3

Segundo Lima (2022) a mudanga organizacional se trata de um meio de organizacao
para realizar a transformacdo, podendo ser considerada uma competéncia da empresa
objetivando fazer do ambiente de trabalho um local de transformacgéo constante. Fagundes e
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Andrade (2019) ressaltam que ha uma resisténcia em todas as gera¢fes quando se trata da
cultura entre gerac6es. Os idosos consideram 0s jovens preconceituosos com eles. Os jovens
consideram que a geracdo anterior tem carater conservador e autoritario e a anterior a ela
como ultrapassada e repetitiva. O sentimento de resisténcia e insatisfagdo com as mudangas
geram conflitos dentro das equipes. Tal ato gera desdobramentos dentro do trabalho,
ocasionando queda de produtividade, sendo necessarias conversas com os lideres para tentar
amenizar as atitudes dos insatisfeitos.

Verificou-se com as entrevistas que o sentimento de resisténcia a mudanga esta
presente nas empresas dos entrevistados. Destaque-se que o0s entrevistados apontam para 0s
membros das equipes como o maior foco de resisténcia. Tal comportamento vai de encontro
ao apontado por Lima (2022) e Fagundes e Andrade (2019), quando destacam que em um
ambiente novo e incerto as pessoas tendem a resistir, a se render a ele.

Categoria 6 — Fatores geradores de conflitos

Perguntou-se aos entrevistados sobre possiveis fatos que gerariam conflitos no
ambiente organizacional. Eles relataram que os principais motivos para tal situacao sdo:

“Falta de educac¢do e comunicacao”E1
“Auséncia de virtudes”E11
“Liberdade demais”E9

“Os conflitos podem ser provocados por ambas as partes, mas
normalmente parte dos subordinados. Cabe ao gestor compartilhar da
visdo que a equipe precisa ter e entender as pontuagdes de cada um do
modo a trazer convergéncia de equipe.”E2

Ao serem indagados sobre os fatores geradores de conflitos, os entrevistados
apontaram a falta de educacdo e comunicacdo, a auséncia de virtudes, o excesso de liberdade,
a falta de comunicacdo, como ac¢des que provocam os conflitos no ambiente organizacional.
Tais fatores estdo de acordo com os descritos por Sobral e Capucho (2019) quando destacam a
incompatibilidade ou o desacordo entre os individuos, grupos, departamentos ou organizacdes
como geradores dos conflitos.

Algumas respostas dos entrevistados apontam outros pontos que podem ser
ressaltados. O surgimento de conflitos pode ser provocado por ambas as partes, lideres e
liderados, mas de acordo com eles em geral os conflitos surgem entre os subordinados,
cabendo ao lider mostrar quais os objetivos da equipe pra que haja uma convergéncia do
pensamento de todos em prol da equipe. De acordo com Tortorella et al. (2019), a medida que
as organizacbes procuraram ampliar as habilidades e conhecimentos apoiando-se na
diversidade e inclusdo, surgiu uma forca de trabalho mais heterogénea. Na mesma medida
aumentou as variaveis para os conflitos, dentre elas o conflito geracional.
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Outra resposta de um entrevistado aponta como fator gerador de conflitos a
incapacidade dos lideres de entender a realidade dos subordinados. A percepgdo das
necessidades dos subordinados por parte dos lideres nas organizagfes atualmente parece ser
uma caracteristica que devera nortear o comportamento dos lideres a frente da nova geracéo.
Na categoria fatores geradores de conflitos as respostas tendem a convergir para o que destaca
Tortorella et al. (2019): a maior heterogeneidade das geracdes associado a praticas de maior
interacdo no ambiente corporativo proporcional aumentam os conflitos geracionais. Ha nas
respostas indicios de certa intolerdncia com os chefes, conforme destacado por Sobral e
Capucho (2019), principalmente nas questdes que envolvem maior uso de tecnologia e maior
proximidade com a equipe.

Categoria 7 — Gerenciamento de conflitos pelo lider

Ao serem questionados sobre o comportamento dos lideres diante dos conflitos, os
entrevistados apontaram que seus lideres procuram resolver os problemas. Destaque-se alguns
dos relatos dos entrevistados:

“Ele sempre estd pronto para defender a equipe”E4
“Busca manter a calma e a razdo.”E5
“De maneira prética e pacifica, com conversas para esclarecer o conflito.”E8

“Procurando entender a origem e dialogando com as partes do eventual
atrito.”E2

N&o houve uma resposta onde o lider se omitisse diante das situacdes de conflito, tal
situacdo mostra que os lideres estdo preocupados em enfrentar as situacdes conflitantes que de
acordo com Santos et al. (2014) possuem configuracdes diferentes, ou seja, cada geracédo
apresentard uma demanda tipica de resolugdo de conflitos.

Apesar de em algum momento os entrevistados reclamarem de alguma atitude de seu
chefe, na categoria de gerenciamento de conflitos pelo lider os entrevistados em geral
afirmaram que seus chefes procuram entender a origem do problema e procuram dialogar com
as partes a fim de erradicar ou pelo menos minimizar os atritos. Apontam ainda em algumas
respostas que seus lideres se mantém calmos durante os eventos mais conflitantes dentro da
equipe. A necessidade de um lider mais comunicativo, com maior interacdo com sua equipe,
conforme apontada por Chagas e Perini (2018) pode ser verificada na maioria das respostas
dos entrevistados. Apesar de alguns deles reclamarem do comportamento do seu lider, de um
modo geral em um ambiente organizacional, os lideres estdo se comportando conforme a
teoria sugere.

Categoria 8 - A idade como fator de influéncia na relagéo entre lider e liderados

Sobre o fato de a idade ser uma influéncia nas relacdes entre os lideres e os liderados,
segue alguns relatos:
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“ele (lider) busca se colocar em nosso lugar e nos trata iguais.”E5

“Depende, em relacao a experiéncia ter um lider direto com mais
experiéncia e visdo de negdcio mais profundo me trouxe inimeros
beneficios, pois ele todo dia passa um pouco do conhecimento para a
equipe como um todo”E4

“o0 ambiente gerado pelas obrigacdes, rotina e outros eventos didrios
dentro da empresa acabam criando uma espécie de realidade onde nado
existem conflitos de geracbes”E6

As falas dos entrevistados revelam uma diversidade de percepgdes sobre a influéncia
da idade e da experiéncia na relagdo de trabalho, alinhando-se com diferentes teorias de
lideranga e caracteristicas geracionais. A visdo de que a idade influencia a relagdo de trabalho
pode ser contrastada com a perspectiva de lideranca transformacional, que valoriza a
capacidade de motivar e inspirar independentemente da idade (Oliveira, 2018; Lopes et al.,
2020). A valorizacdo da experiéncia e visdo de negocios alinha-se com a ideia de lideranca
transacional, onde o lider utiliza seu conhecimento para orientar a equipe (Lombardia, 2008;
Oliveira, 2009). A importancia de tratar todos de forma igual esta em consonancia com a
lideranca transformacional, que enfatiza a valorizacdo dos individuos e suas necessidades
(Conger, 1998; Bendassolli et al., 2014).

As diferencas no comportamento e desempenho entre geracOes refletem as
caracteristicas descritas na literatura sobre geracdes X, Y e Z (Lombardia, 2008; Shah, 2009;
Saltoratto, 2019). E importante que os lideres compreendam as caracteristicas distintivas de
cada geracdo para mitigar potenciais conflitos dentro dos grupos de trabalho e desenvolver
estratégias que promovam a integracdo e coesdo do grupo. A compreensdo aprofundada do
comportamento, das diferencas e das convergéncias entre as geracdes aumenta a
probabilidade de alcancar os objetivos organizacionais. 1sso se torna particularmente relevante
no contexto do mercado de trabalho contemporaneo, que exige uma interacao crescente entre
diferentes geracGes de trabalhadores (Botelho et al., 2018; Malafaia, 2011; Nascimento et al.,
2016).

Considerac0es Finais

Para alcancar o objetivo final de analisar os desafios que os lideres podem superar para
estabelecer relagdes eficazes com a geracdo Z no contexto organizacional, foi possivel
considerar que os lideres eficazes, sdo aqueles que possuem capacidades técnicas e
interpessoais para esclarecer davidas, defender e incentivar seus subordinados, e reconhecer
seus esforcos como uma equipe. A pesquisa revela que para o publico investigado existe um
bom relacionamento entre lideres e subordinados da geracdo Z, mas ha ressalvas quanto a
capacidade dos lideres de ouvir as demandas da equipe. Este aspecto ressalta a importancia de
habilidades de comunicacdo e de empatia, e sugere que a lideranca deve se adaptar as novas
realidades organizacionais.
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Assim, os lideres devem desenvolver a capacidade de ouvir, respeitar, comunicar, e
compreender o papel de cada membro na equipe. A comunicacdo € identificada como a
principal ferramenta de gestdo e € a caracteristica mais destacada pelos entrevistados como
essencial para um lider ideal. A eficacia do lider est4 atrelada a sua competéncia em lidar com
transformacdes. A flexibilidade e a interacdo com a equipe sdo, portanto, cruciais para um
lider eficiente. A falta de envolvimento e a incapacidade de entender a realidade dos
subordinados sdo vistas como falhas significativas pelos entrevistados da geracéo Z.

Os conflitos no ambiente organizacional sdo atribuidos a falta de comunicagdo e a
incapacidade dos lideres de entender a realidade dos subordinados, isso acontece porque a
diversidade e a inclusdo aumentam as variaveis para conflitos, especialmente os geracionais.
Portanto, os lideres devem focar em estratégias de comunicacdo eficazes e promover um
ambiente de entendimento matuo para minimizar conflitos.

Apesar de serem investigados fatores geracionais, foi possivel identificar que a idade
dos lideres ndo apresenta influéncia preponderantes nas relacbes com os liderados da geracao
Z e a experiéncia pode ser um fator positivo, mas ndo garante a capacidade de lideranca. O
desafio € compreender e gerenciar as diferencas geracionais para evitar conflitos e promover a
integracdo da equipe.

Diante dos resultados da pesquisa foi observado que para se relacionar adequadamente
com a geracdo Z o lider devera: desenvolver habilidades de comunicacdo efetiva e empatia;
estar preparados para oferecer reconhecimento e oportunidades de desenvolvimento
constante; ser flexivel e adaptavel as mudancas organizacionais; promover um ambiente de
trabalho inclusivo e entender as necessidades individuais da equipe; estar atentos as
diferencas geracionais e tracar estratégias para minimizar conflitos; A lideranca eficaz,
portanto, requer uma combinagdo de habilidades técnicas, interpessoais e uma compreensao
profunda das dinamicas organizacionais e geracionais. Como indicativo de pesquisas futuras
seria importante a realizacdo de uma investigacdo com os lideres pertencentes a outras
geracOes e que trabalham com a geracdo Z, de maneira a confrontar com os achados aqui
encontrados e realizados somente com 0s seus subordinados.
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