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CARACTERISTICAS DE LIDERANCA PERCEBIDAS PELAS
GERACOES X, YE Z

Nailton Borges da Silva!
Luciene Braz Ferreira?

RESUMO

Este estudo teve por objetivo identificar como as geracgdes X, Y e Z, principais
atuantes no mercado de trabalho, percebem a lideranca. Sabe-se que no mercado a
heterogeneidade de pessoas faz com que mesmas situacdes sejam tratadas de
diferentes maneiras e o conhecimento sobre a equipe pode fazer total diferenca para
um processo de tomada de decisdo. Admitiu-se como objetivo geral identificar
possiveis semelhancas e diferencas entre as caracteristicas de lideranca das
geracOes X, Y e Z. Na metodologia utilizou-se a pesquisa quantitativa descritiva com
a técnica de levantamento (survey) e como ferramenta instrumental o questionario,
disponibilizado via google forms totalizando 332 respostas. Os respondentes sdo
moradores do Distrito Federal com a faixa etaria a partir dos 18 anos. Apds analise
dos dados foi possivel identificar que h& pratica das caracteristicas de lideranca
praticadas pelas geracbes de maneira frequente, mesmo que involuntariamente,
respondendo ao objetivo especifico “identificar as caracteristicas individuais
percebidas como as mais praticadas pelas gera¢des”. No que tange a identificar as
caracteristicas individuais percebidas como as mais importantes pela geracao X, Y e
Z foi possivel notar o consenso das geragcfes em uma Unica caracteristica
percebida, mas para detectar possiveis discrepancias entre as geracbes X, Y e Z
com relacdo as caracteristicas individuais mais importantes ndo se mantém a
analogia.
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1 INTRODUCAO

No contexto atual das organizacdes € notadvel a heterogeneidade dos
colaboradores, com isso € necessario entender qual melhor forma de lidar com cada
situacdo. Um estudo de percepcao dos lideres a partir de uma autoavaliacdo pode
indicar que diferentes geracdes podem tomar diferentes tipos de decisdes, levando-
se em consideragdo caracteristicas baseadas na época de socializagdo com o
mundo e grandes acontecimentos que mudaram a maneira de fazer gestdo. A
diferenca de crencas, valores e prioridades que serviram de base para criagcdo das
geracgOes X, Y e Z, tornam importante o estudo das caracteristicas dessas pessoas
no que tange a lideranca, orientando o entendimento quanto ao papel do lider como
influenciador dentro de uma empresa. Portanto, ao entender que as diferencas de
geracOes existem, é possivel avaliar, adaptar e adequar maneiras de tomada de
deciséo, trazendo ganhos a organizacdo (COMAZZETTO, 2016).

Em acordo com o pensamento de Alves, Val e Feij6 (2015), devido a essas
diferencas de geracdes, ha também diferentes fatores motivacionais que podem
surgir de situacfes ditas pessoais ou diversas. Baseado no escrito de Robbins,
Decenzo e Wolter (2014) o lider exerce influéncia quando é capaz de dar
direcionamento, possuir sensibilidade, apoiar e considerar os liderados, sendo
critérios que ajudam no desempenho de objetivos e fomenta a iniciativa de aceitacéo

de desafios.

Ao buscar no site Periddicos CAPES o tema “lideranca” entre os anos de
2013 e 2018 em periodicos revisados por pares foram encontrados 112 artigos
publicados sobre o tema. Com a versao em inglés “leadership” foram encontrados
14.187. Quando se busca “lideranga” e “geracao ou geragdes” nenhum artigo €
encontrado, porém, na busca com “leadership” e “generation” foram encontrados 50
artigos em periédicos revisados por pares para 0 mesmo periodo, o que demonstra
uma caréncia neste tipo de pesquisa no Brasil. Sendo assim, se faz necessario o
estudo em relacdo as caracteristicas de liderangca com base em sua geracgdo (X, Y e
Z). Assim, ha necessidade de material de estudo para entendimento de como a

influéncia dessas geracdes podem alterar o modo de fazer gestao do lider.

No ambito gerencial, Amabile et al (2004) afirmam que quem dita as regras

diarias no ambiente de trabalho € o lider, que por sua vez, em acordo com o estudo



de Robbins, Decenzo e Wolter (2014), devera estar preparado para fazer uso dos
varios estilos de lideranca que lhe seja exigido, a depender de cada situacao.
Percebe-se aqui a necessidade de reconhecimento dentro do papel de lideranca e
da autoavaliacdo atrelado a analise do contexto para auxiliar na tomada de deciséo.
E apresentado neste trabalho os tracos de comportamentos, que sdo praticados de
lideranca, de cada geracdo em relagcdo aos comportamentos esperados do lider, no
desenvolvimento dos seus trabalhos usuais. Valida-se a justificativa tendo como
base a necessidade de autoconhecimento e do uso de estratégias de lideranca para

auxiliar na tomada de decisao.

Sendo assim, apresenta-se 0 problema de pesquisa: existem disparidades
nas caracteristicas de lideranca entre as geracdes X, Y e Z? Para responder este
guestionamento o objetivo geral é identificar possiveis semelhancas e diferencas
entre as caracteristicas de lideranca das geragfes X, Y e Z. Sendo assim, define-se
0s objetivos especificos identificar as caracteristicas individuais percebidas como as
mais praticadas pelas geracfes, identificar as caracteristicas individuais percebidas
como as mais importantes pela geracédo X, Y e Z, detectar possiveis discrepancias
entre as geracdes X, Y e Z com relacdo as caracteristicas individuais mais

importantes.

A metodologia deste trabalho tem base na pesquisa descritiva quantitativa. A
técnica da pesquisa é chamada de levantamento (survey) e teve como instrumento
guestionario, que foi disponibilizado via google forms para o publico do Distrito
Federal no periodo de 05 a 13 de setembro de 2018. Houve captacdo de 332
respostas, mas foram admitidas somente 289 respostas como validas, sendo 102
respondidas pela Gerag¢ao Z (18 a 25 anos Z), caracterizando 35,3% da amostra.
125 respostas da Geracdo Y (26 a 40 anos), representando 43,3% da amostra e 62
respondentes da Geracdo X (41 a 57 anos), representando 21,5% da amostra. O
guestionario foi destinado as pessoas que residem no Distrito Federal.

O artigo esta organizado em cinco etapas, sendo a primeira etapa esta pagina
de introducéo, a segunda etapa o referencial tedrico sobre lideranga e as geracdes,
a terceira etapa que diz respeito a metodologia, a quarta etapa que consta a analise
dos dados e a quinta etapa que admite as consideracdes finais, que contempla

concluséo, limitagées de pesquisa e agenda futura.



2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Lideranca

Este topico ir4 apresentar os diversos conceitos de lideranca, as teorias de

lideranca ao longo da historia e as caracteristicas de lideranca.
2.1.1 Conceito de Lideranca

Dentre os diversos conceitos de lideranca € destacado a lideranca como
condicdo, qualidade ou competéncia de uma pessoa ou grupos de individuos para a
associacao de outros sujeitos tendo base a transposi¢cao das necessidades por parte
dos liderados (FARIA; MENEGHETTI, 2011).

Utiliza-se como conceito base deste estudo a colocacdo de Robbins, Decenzo
e Wolter (2014) que traz a lideranca como a habilidade de influenciar outros por meio
de motivacao e suporte. O poder de exercer influéncia de um lider é concluido com o
estudo de Silva, Nascimento e Cunha (2017) que reforca a ideia da lideranca ter
impacto a um bem maior no qual pessoas devem estar motivadas para alcance do

objetivo proposto.

Sobre as teorias, serdo abordados os estudos da evolucdo de liderancas e
identificados seus principais objetos de analise. Barreto et al (2013) e Mucciacito
(2017) declaram o inicio dos estudos de lideranca a partir do século XX, mais
especificamente em 1940, os quais baseavam-se na identificacdo de tracos e
caracteristicas de qualidade do lider. Levava-se em consideracdo aspectos como
autoconfianca, desejo de poder e integridade pessoal. Nos anos 50/60 as pesquisas
passaram a tentar identificar os estilos de lider, sugerindo que as caracteristicas do
lider eram percebidas com base nos comportamentos dos liderados. Robbins,
Decenzo e Wolter (2014) relatam que a tentativa de buscar caracteristicas para
isolar os tracos de lideranca ndo obteve resultado satisfatorio, entretanto, cabe

ressaltar que a busca por tracos foi apenas um estudo inicial acerca do tema.

Recuperando a ideia de Barreto et al (2013) e Mucciacito (2017), entre os
anos 70/80, o lider comecou a ser visto como influenciador de resultados. Abordava-
se, entdo, uma caracteristica multidimensional, que centralizava a pesquisa no lider,
na equipe e nas tarefas, dando inicio as teorias inspiracionais e de transformacao.
Entre os anos 80/90, o estudo sobre o papel do lider mudou e ele passou a ser visto

como administrador, no qual seus comportamentos eram reforcados e o foco era no



lider, na equipe, nas tarefas e no contexto da organizacao, trazendo como principal

caracteristica ser inspiracional, ficando em principal evidéncia durante o periodo.

A evolucéo tedrica dos estudos sobre lideranca esta representada na figura 1,
gue exemplifica a liderangca como um conjunto de caracteristicas para o
desenvolvimento de competéncias no ambito administrativo. Sdo admitidas cinco

fases para representacao das teorias aqui apresentadas.

Figura 1 - Evolucdo dos estudos sobre caracteristicas de lideranca

1940: Inicio dos estudos sobre lideranca
Objetivo: busca por tragos e caracteristicas de
qualidade no lider.

1950 a 1960: Busca por estilos de lider com
base nos comportamentos dos funcionarios
liderados

1970 a 1980: o lider passa a ser visto como
Influenciador de resultados. Centralizava a
pesquisa no lider, na equipe e nas tarefas

1980 a 1990: O lider passa a ser visto como
inspiraco e tem passa a ter a visio de
administrador, no qual seus comportamentos
eram reforcados com foco no préprio lider, na
equipe, nas tarefas e no contexto da
organizacio

Z‘\ .
) ' Atualmente: utiliza-se a técnica de meta
\ analise para revisbes necessdrias da
lideranca quanto objeto de estudo para o meio

3 -I..‘ ,‘I profissional e definicao de competéncia dos
qr. | lideres

Fonte: elaborado pelo autor

A busca da segmentacéo do grupo para diferenciacdo de lideres e liderados,
lideres eficientes e ineficientes é otimista e complexa de ser aplicada devido a
heterogeneidade das caracteristicas de cada individuo. E possivel perceber tracos
comuns existentes entre algumas pessoas bem-sucedidas, caracterizadas como
lideres. Mas, se o lider exerce influéncia sobre os outros, os nao lideres teriam como

exercer influéncia? Sendo assim, o estudo apontou que o caminho que se faz mais



eficiente € a busca de caracteristicas as pessoas que exercem influéncia (ROBBINS;
DECENZO; WOLTER, 2014).

Lord et al (2017) utilizam a técnica de meta-analise para estruturacdo de
como € estudo a lideranca a partir de bases tedricas e estatisticas, admitindo a
existéncia de 3 (trés) ondas que diz respeito ao estudo da lideranca, sendo a 12
onda baseada no comportamento e atitudes do lider, a 22 onda sobre a extensao e
limitados das teorias sobre lideranca e a 32 onda, que se admite no contexto atual. A
técnica trata das revisdes necessarias para a reavaliacao da lideranca quanto objeto

de estudo para o meio profissional e definicdo de competéncia dos lideres.
2.1.2 Modelo de dominio de competéncia

Para definicdo deste tdpico foi utilizado o estudo de Sandwith (1993) que
admite cinco dominios de competéncia, que possuem raizes nos modelos de

competéncia de Katz (1974).

1 Dominio conceitual/criativo: entendimento dos principais elementos que
envolvem o trabalho, tanto individual quanto em equipe;
[ Dominio de lideranca: relaciona a competéncia estratégica a associacdo dos

dominios de conceito com os demais;

(]

Dominio interpessoal: trata-se da interacdo com outros membros da equipe;

1 Dominio administrativo: relaciona a capacidade de distribuicdo de atividades
tendo como base o dominio interpessoal e o técnico;

[ Dominio técnico: trata-se do trabalho operacional. Considera-se o0s
conhecimentos, competéncias e habilidades para execucéo da tarefa.
Sandwith (1993) declara que o modelo de dominio por competéncia é

importante em aspectos como a possibilidade de criacdo de modelo basico de
competéncia baseado no perfil do cargo, delineamento das competéncias individuais
de uma pessoa para se adequar ao estilo de trabalho em particular da organizacao,
identificacdo de ferramentas que possibilitam o treinamento efetivo para ajuste de
competéncias do individuo ao dominio e, por fim, pode estruturar as competéncias
de lideranca baseado nos perfis de dominio para aperfeicoar o treinamento e

desenvolvimento dos lideres.

2.1.3 Caracteristicas de lideranca
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O conceito de lideranga nas teorias ligadas aos anos 80/90 comegaram a se
preocupar com as caracteristicas do lider. As caracteristicas envolvidas nesta
pesquisa sdo as elaboradas no estudo de Mucciacito (2017) sobre lideranca para

inovacdo. Os itens especificos de inovacdo foram adaptados para atender as

particularidades deste estudo que utilizou 11 itens, que se apresentam no quadro 1.

Quadro 1 - Resumo das competéncias e Caracteristicas da Lideranca

Competéncia

Caracteristica

Definicao

Administrativa

Influéncia idealizada

Tem como base o comportamento do
liderado, podendo ter puni¢cédo ou
recompensa

O lider se preocupa com as necessidades
individuais dos liderados como meio de

liderados

Interpessoal Consideracéo individualizada . .
promover crescimento e obter maiores
resultados
Demanda do lider encorajamento e apoio
Conceitual Estimulo intelectual para o desenvolvimento intelectual dos
liderados
Leva os liderados ao entendimento da
Conceitual Motivagéo inspiracional importancia dos seus resultados para a
organizacao
. o . Fazer com que a equipe entenda a viséo e a
Conceitual Identificag&o de oportunidades comg quip
definicdo dos objetivos de suas tarefas
. O lider deve ter capacidade para deliberacéo
. Solucionar problemas e ~ :
Lideranca . e resolucdo dos problemas e desafios
desafios : -
independente das objec¢bes
N g Promover interagdo da equipe para
- Dar valor as ideias dos . §ao quipe p
Técnico compartilhamento de ideias para o processo

de tomada de decisao

Administrativo

Criag8o de ambiente
competitivo

Promove aos liderados um ambiente
interativo no processo de tomada de decisédo
para criacdo de ambiente competitivo para
atingir os objetivos

Capacitacdo dos liderados

Admite-se o potencial transformador por

Técnico para alcance além dos parte do liderado, que sendo trabalho de
resultados esperados maneira efetiva transcende as expectativas
O lider tem o papel de ser influenciador,
. Exemplo de comportamento e . o
Lideranca sendo assim é admitido como espelho o
conduta .
comportamento e a conduta do lider
O lider pode comprar as ideias da equipe
Lideranca Aceitar riscos para o encorajamento de iniciativas com

objetivo aos autos desempenhos da equipe.

Fonte: elaborado pelo autor
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A primeira caracteristica faz referéncia a definicdo de influéncia idealizada,
que trata do gerenciamento por excecdo do lider com base na recompensa
complementar. Este tipo de comportamento tem como principio a recompensa ou

punicao a partir do desempenho do liderado.

Na segunda caracteristica € utilizado o conceito de consideracdo
individualizada, no qual é demonstrado pelo lider a preocupacdo com as
necessidades individuais dos liderados como meio de desenvolver o crescimento e 0
alcance de maiores resultados. As teorias de Bass e Avolio (1992), Tafvelin et al
(2011), Elenkov et al (2005) e Howell e Higgins (1990) foram utilizadas como estudo

para a construcao das teorias.

A terceira caracteristica trata do estimulo intelectual como conceito, que
sugere ao lider o envolvimento intelectual como apoio ao liderado. Os autores Bass
e Avolio (1992), Elenkov et al (2005), Bass (1985) e Howell e Higgins (1990) foram
apresentados como necessarios para definicdo do conteudo.

A gquarta caracteristica faz referéncia ao conceito de motivacao inspiracional
no qual é idealizado o poder do lider como item transformador para fazer com que os
liderados tenham consciéncia da importancia que seus resultados possuem ao
realizar uma tarefa. Para a construgcdo deste conceito, sdo fundamentados os
estudos dos autores Bass e Avolio (1992), Yukl (2010), Elenkov et al (2005), Howell
e Higgins (1990) e Asa et al (2013).

Para a quinta caracteristica sdo apresentados os autores Bass e Riggio
(2006), Kouzes e Posner (2007), Drucker (1985), Harbone e Johne (2003) e Elenkov
et al (2005) e é considerado o conceito de identificacdo de oportunidades,
desenvolvimento de visdo e definicdo dos objetivos. Esta teoria considera um

horizonte de tempo para compartilhamento da visdo com objetivo para o futuro.

Solucionar problemas e desafios € o conceito tratado na sexta caracteristica.
Considera-se a identificacdo de novas oportunidades e ou solugdo para tratar as
objecbes. S&o citados para a construcao do conceito, 0os autores Bass e Riggio
(2006) e Garcia-Morales et al (2008).

A sétima caracteristica trata da questdo de dar valor as ideias que sao
recomendadas pelos liderados. Com isso, o lider ira promover um ambiente

suscetivel a ideias de maneira saudavel e compartilhada, promovendo a interacédo
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da equipe como parte do processo de tomada de decisdo. Ha citacdo dos autores
Howell e Avolio (1993), Tafvelim et al (2011), Jung et al (2003), O'Regan e
Ghobadian (2006) e Asa et al (2013) para consolidacéo da definicéo.

Faria e Meneghetti (2011) relaciona como causa e efeito a necessidade de o
lider conhecer a pessoa humana e ter como direciona-las a objetivos, no qual o
efeito € funcédo da administrac@o. A oitava caracteristica contempla a criagdo de um
ambiente de trabalho interativo em situacfes de tomada de decisdo como influéncia
do lider, a partir desta situacdo, o lider ira promover um ambiente competitivo de
maneira saudavel como objetivo central, Mucciacito (2017). Autores como Howell e
Avolio (1993), Tafvelim et al (2011), Jung et al (2003), O'Regan e Ghobadian (2006)

e Asa et al (2013) séo citados para definicdo do conceito.

O aspecto abordado na nona caracteristica tem como finalidade o lider
capacitando os liderados para alcancarem resultados além do esperado. Para isso €
considerada a existéncia de uma transformacéo por parte da pessoa liderada de
maneira efetiva, ou seja, a conclusdo do processo de transformacao para alcance do
objetivo acontece depois processamento da transfiguracdo. A autora cita conceitos
dos autores Northouse (2016) e Bass (1985).

O lider tem o papel de influenciar (ROBBINS; DECENZO; WOLTER, 2014),
mas para que isso ocorra a lideranca tem o papel de ser exemplo para o
comportamento e conduta da equipe, décima caracteristica. A partir do resultado
desse desempenho pretende-se alcancar o comprometimento da equipe e atingir um
alto padrdao de atuacdo (MUCCIACITO, 2017). A construcdo do conceito faz
referéncia aos autores Kouzes e Posner (2007), Garcia-Morales et al (2008),
Elenkov et al (2005).

A Ultima caracteristica de lideranca tange a apropriacao do risco em nome da
equipe. A autora enfatiza o encorajamento de iniciativas com objetivo aos autos
desempenhos da equipe, para que entdo possa mostrar ao grupo o bodnus de
entender como funciona na pratica as a¢fes alinhadas aos valores impostos pela
organizacdo. Sao citados os autores Kouzes e Posner (2007), Neely e Hii (1998) e

Harbone e Johne (2003) para definicdo do conceito.

2.2 Geracdes
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Existem diversos aspectos que compdem as organizagdes, entre eles estao
aspectos sociais, humanos, politicos e funcionais. Esses fatores sdo derivados
devido a mudancas nos cenarios organizacionais e as influéncias socio historicas,

constituindo assim as geracdes (SANTOS et al, 2011).

A faixa etaria das geracdes € uma grande discussao entre os pesquisadores.
N&o se estabelece um consenso entre o periodo de tempo para definicdo das
geracbes, mas € possivel perceber que cada geracdo possui competéncias
baseadas no desenvolvimento profissional com base na cronologia historica dos
principais acontecimentos de cada época (ULRICH, 2004; LOMBARDIA, 2008;
LIPKIN; PERRYMORE, 2010; ERICKSON, 2011; FAGUNDES, 2011; LANCASTER,;
STILLMAN, 2011).

Os tépicos a seguir exploram as principais influéncias, como por exemplo
socioculturais, politicas e econdmicas, que serviram de motivacdo para o0

delineamento das geracoes.
2.2.1 Geracgéo X

Criada sob um contexto de revolucédo das lutas politicas e sociais, explosao
de escéandalos de cunho politico (assassinato de Martin Luter King, por exemplo), na
geracao X é promovida e adoto um sentimento de patriotismo (SANTOS, 2011).

A idade que corresponde as pessoas desta geracdo esta classificada entre os
anos de 1961 a 1977 (ULRICH, 2004). Por ndo existir consenso, para esta pesquisa,
define-se como pertencentes a Geracdo X o periodo de 1961 a 1977. As
caracteristicas dessa geracdo, apesar de ter base em uma administracdo mais
conservadora nao se detém tao rigida (LOMBARDIA, 2008). Sendo assim, trabalham
com posturas mais informais de relacionamento, com base na confianca, possui um
posicionamento mais curto e grosso, desconfiando até mesmo da hierarquia e nao
apresenta tanta lealdade & empresa em que trabalha. Além disso, preferem julgar o
mérito, tendo em vista mais o apreco por trabalho em equipe, do que pelo status
(CONGER, 1998).

2.2.2 Geragao Y

A Geracao Y, quando nasceu, estava vendo um panorama de transformacéo,

inquietudes politicas e mudancas, principalmente no que tange ao ambiente digital,
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sendo os iniciantes do usufruto das “novas tecnologias”. Deram inicio a necessidade
do “agora” e deixou para tras a paciéncia (LOMBARDIA, 2008; TAPSCOTT, 2010).

O papel da Geracédo Y, no ambito empresarial, esta além da praticidade em
lidar com tecnologia, mas traz consigo caracteristicas de energia e criatividade e
estdo sempre em busca de ascensao profissional. Buscam incessantemente
conhecimento e tentam se manter atualizados. Levam em consideracéo a qualidade
de vida no trabalho e o quanto irdo aprender no desempenho dentro da empresa,
com isso ha uma grande necessidade de possuir acdes voltadas a motivacao,
abertura de espaco para o desenvolvimento profissional, autonomia para tomada de
deciséo e remuneracao (OLIVEIRA; SILVA; RUFINO, 2016; FABRICIO et al, 2018).

A idade que corresponde as pessoas desta geracao esta classificada entre os
anos de 1978 a 1992 (FAGUNDES, 2011) e 1982 a 2000 (LANCASTER; STILLMAN,
2011). Sendo assim, este trabalho considera o periodo de tempo entre os anos 1978
a 1992, que englobam o desenvolvimento da tecnologia, mudancas no cenario

corporativo e a globalizacdo (FABRICIO et al, 2018).
2.2.3 Geragéo Z

A Geracdo Z se destaca devido a facilidade em lidar com tecnologia,
principalmente com as novas tecnologias (COSSMANN, 2017). Devido ao
nascimento dessas pessoas dentro do mundo da tecnologia 0 processo de
aprendizado tem como base a tecnologia, sendo assim define-se constituinte dessa
geracdo os nascidos a partir do ano de 1993 (FAGUNDES, 2011). Nao foi
encontrado estudos comprovados sobre a nova geracao apds este periodo, no
entanto admite-se o feixe de tempo de nascimento até o ano de 2010, sendo o
periodo minimo de nascimento para possivel ingresso no mercado de trabalho em
2018.

Destaca-se uma dificuldade desta geracdo no que tange a separacao da vida
real e digital, carrega consigo a inquietude e o imediatismo gerado pela geracao
anterior. As situacdes em que sdo postos diante de trabalhos além da tecnologia,
como burocracia, apresentam baixo rendimento e indoléncia no trato do
procedimento (NOVAES et al, 2016).

3 METODO
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O tema deste estudo sugere a lideranca através de tragos praticados por
diferentes geragdes, nomeadas X, Y e Z. Portanto, devido a necessidade de
caracterizar os grupos tematicos o trabalho é classificado como descritivo, que de
acordo com Gil (2010) e Roesch (2013), € possivel delinear as principais

caracteristicas por grupo, tanto dos perfis de lideranca quanto as geracoes.

Objetiva-se com este estudo relacionar as caracteristicas dos perfis de
lideranca de acordo com a pratica percebida pelas geracoes, portanto o enfoque
sera na pesquisa quantitativa. Roesch (2013) afirma que o método quantitativo € o
melhor quando se destina a identificar relacdes entre variaveis. Para o delineamento
de pesquisa, é utilizado a técnica de levantamento por ser necessario a obtencéo
das informacdes de um grupo significativo de pessoas e a possibilidade do trabalho

com amostra, que foi definida por método estatistico (calculo amostral).

O instrumento utilizado foi o questionario com perguntas fechadas e
estruturadas. Utilizou-se da escala likert para avaliacdo da 22 parte do questionario
gue pode variar entre pratico pouco, pratico de maneira insuficiente, pratico de
maneira limitada, pratico, pratico de maneira ociosa, pratico de maneira variada,
pratico muito. O formulario dispunha de questdes devidamente validadas na
dissertacdo de Mucciacito (2017). Houve a necessidade de adaptacao para atender
as necessidades deste trabalho.

Devido a adaptacao do questionario, foi necessario submeté-lo a avaliagdo de
especialistas e 5 académicos antes da disponibilizacdo a amostra efetiva. Devido a
funcionalidade do instrumento foi necesséaria reformulacdo de palavras complexas

para o uso comum da lingua para se adequar ao publico alvo da pesquisa.

A divulgacdo do questionario aconteceu por meio digital, sendo organizado
pela ferramenta do google, google forms, e divulgado através de redes sociais, como

Whatsapp, Instagram, Twitter e Facebook.

A pesquisa engloba moradores do Distrito Federal, sendo limitado a pessoas
com ocupacdo - carteira de trabalho assinada e do setor publico. Utilizou-se do
Sistema PED (Pesquisa de Emprego e Desemprego) que é realizada pela
Secretaria de Estado do Trabalho, Desenvolvimento Social, Mulheres, Igualdade
Racial e Direitos Humanos do Distrito Federal, CODEPLAN, DIEESE, parceria com a

Fundacdo SEADE, os resultados séo referentes ao més de julho de 2018. Admite-se
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como populacéo o quantitativo de 1.338.000 (um milh&o trezentos e trinta e oito mil)
pessoas com ocupacdo no DF. O célculo amostral admite 90% de confiabilidade
com 5% de erro. Sendo assim, definiu-se a amostra com o0 quantitativo de 271

respostas.

Para os dados demograficos foram admitidas pessoas entre a faixa etaria de
18 a 57 anos para andlise de dados. InformagBes como sexo, estado civil, formacgéo
académica e tempo de lideranca na empresa ndo impossibilita o andamento do

trabalho.

O questionario foi disponibilizado entre os dias 05 a 13 de setembro de 2018,
totalizando 332 respostas, sendo descartadas, por ser fora do DF, 28 respostas,
pessoas com faixa etaria acima dos 58 anos, 15 respostas. Salienta-se que esses
dados néo estdo representados na andlise. Portanto, foram admitidas 289 respostas
validas, sendo 102 respondidas pela Gerag¢do Z (18 a 25 anos Z), caracterizando
35,3% da amostra. 125 respostas da Geracdo Y (26 a 40 anos), representando
43,3% da amostra e 62 respondentes da Geracédo X (41 a 57 anos), representando
21,5% da amostra. A pesquisa contou com respondentes do sexo masculino e
feminino, sendo 65,7% respondente do sexo feminino e 34,3% do sexo masculino.
Sobre o estado civil, 54% séo solteiros, 37% casados, 8% separados e 0,3 vilvos.
Para a formacéo académica 6,2% com doutorado, 1,7% ensino fundamental, 22,1%
ensino médio, 39,8% graduacdo, 13,5% mestrado e 16,6% pos-graduacdao. A
respeito do tempo exercendo cargo de lideranca foram 23,5% de 0,1 a 3 anos, 8,3%

3,1 a5 anos, 17,6% mais de 5 anos e 50,5% nunca exerceram a fungao.

Para analise dos dados utilizou-se a ferramenta de tratamento de dados
estatistico, JASP, e Excel para tabulacdo. A relacdo das geracfes e dos conceitos
de caracteristicas de lideranca foram apresentados por tabela, em porcentagem,

geradas a partir das funcionalidades do JASP.
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Para melhor utilizacdo da ferramenta JASP, as caracteristicas praticadas

pelos lideres serdo apresentadas em cédigos, conforme quadros 2 e 3. Importante

salientar que tanto as competéncias como as caracteristicas serdo as mesmas para

analise dos objetivos.

Para o quadro 2 os dados estdo vinculados ao objetivo especifico de

percepcdo dos itens mais importante na avaliacdo das geracdes, sendo assim, 0s

cbdigos variam de A - L conforme disposto no questionario, apéndice A.

Quadro 2 - Caracteristicas de lideranca global

Competéncia

Caracteristica

Cdbdigo do
guestionario

Administrativa

Influéncia idealizada

N&o se aplica

Interpessoal Consideracéo individualizada B
Conceitual Estimulo intelectual F
Conceitual Motivag&o inspiracional A H
Conceitual Identificacdo de oportunidades | N&o se aplica
Lideranca Solucionar pr_oblemas e D
desafios
o Dar valor as ideias dos
Técnico . I
liderados
Administrativo Criagdo de "’.“.”b'eme E
competitivo
Capacitacdo dos liderados
Técnico para alcance além dos G
resultados esperados
Lideranca Exemplo de comportamento e LKL
conduta
Lideranca Aceitar riscos C

Fonte: elaborado pelo autor

Os coédigos de 6 a 16 admitem variagdes de respostas entre “pratico pouco”,

” “*

” “*

“pratico de maneira insuficiente”, “pratico de maneira limitada”, “pratico”, “pratico de

M

maneira ociosa”, “pratico de maneira variada” e “pratico muito” conforme disposto no

método. Sendo assim, o quadro 3 apresenta as definicbes das caracteristicas
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individuais mais praticadas pelas geragfes, respondendo ao objetivo especifico

deste estudo.

Quadro 3 - Caracteristicas de lideranca individual

Competéncia

Caracteristica

Cédigo do
guestionario

Administrativa Influéncia idealizada 6
Interpessoal Consideracao individualizada 7
Conceitual Estimulo intelectual 8
Conceitual Motivacéo inspiracional 9
Conceitual Identificac&o de oportunidades 10
Lideranca Solucionar prpblemas e 11
desafios
Técnico Dar valqr as ideias dos 12
liderados
Administrativo Criagdo de f%"_“b'e”te 13
competitivo
Capacitacdo dos liderados
Técnico para alcance além dos 14
resultados esperados
Lideranca Exemplo de comportamento e 15
conduta
Lideranca Aceitar riscos 16

Fonte: elaborado pelo autor

4.1 Caracteristicas gerais de lideranca

O questionario utilizado apresenta

itens de analise

individual

dos

respondentes com base na percepcdo diante de caracteristicas de lideranca que

sédo, ou podem ser, praticadas durante o trabalho. Com isso, buscou-se identificar

caracteristicas individuais percebidas como as mais importantes pelas geracdes e

qual a diferenca de andlise entre elas, tabela 4. Estdo apresentados os percentuais

com base nas 5 (cinco) competéncias de Sandwith (1993) de lideranca em

confluéncias com as caracteristicas respondentes as definicbes de Mucciacito

(2017).
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Tabela 4 - Principais caracteristicas de lideranca
Freguencies for 17

17 Frequency Percent  Valid Percent Cumulative Percent

A 41 14.2 14.2 14.2
B 30 10.4 10.4 246
C 21 7.3 73 318
O 4 14 14 332
E 37 12.8 12.8 46.0
F 14 4.8 4.3 509
G 17 59 59 56.7
H 20 6.9 6.9 63.7
I 4 14 14 65.1
J 1 38 38 63.9
K 89 308 308 897
L 1 0.3 03 100.0
Missing 0 0.0

Total 289 100.0

Fonte: elaborado pelo autor
Os dados apresentados na tabela 4 apresenta uma avaliacdo global da
amostra de pesquisa, sem distincdo das geracdes. Sendo assim, percebe-se que o
item avaliado como mais importante para a caracteristica que um lider deve possuir
é referente a competéncia de Lideranga possuindo como caracteristica o “exemplo e
comportamento de conduta”, quadro 2, cddigo K representado com 30,8% do total

de respondentes.

BN

O item A que diz respeito a competéncia administrativa e possui como
caracteristica a “influéncia idealizada”, quadro 2, correspondente a 14,2% das
respostas. A partir do quadro 1 € possivel perceber que existem dois extremos na
avaliacdo deste item, podendo variar de punicdo a recompensa, sendo assim, a
geracdo X se mostra com um posicionamento mais curto e grosso, desconfiando até
mesmo da hierarquia (CONGER, 1998), o que leva ao pensamento de adotar uma
postura mais firme e séria, sem correr risco. A geracdo Y busca abertura de espaco
para desenvolvimento profissional (OLIVEIRA; SILVA; RUFINO, 2016; FABRICIO et
al, 2018), com isso tem tendéncia a se arriscar mais em busca de um bom
desempenho. Ja a geracao Z apresenta facilidade com a tecnologia, mas dificuldade
com papeis de burocracia (COSSMANN, 2011; NOVAES et al, 2016), portanto pode-
se identificar uma variacéo rapida entre os dois extremos, punicdo e recompensa, a

depender de cada situagéao.
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O item B diz respeito a competéncia interpessoal e tem como caracteristica a
“‘consideracao individualizada”, quadro 2, correspondente a 10,4% das respostas.
Percebe-se que no quadro 1 € papel do lider levar em consideracdo aspectos
individuais para promocao de crescimento e obtencéo de resultados. O lider, ao ser
confrontado com a geracédo X que adota posturas mais informais de relacionamento
e apreciam o trabalho em equipe (CONGER, 1998), deve possuir carta na manga
para poder “quebrar o gelo” e fazer com que as pessoas executem o seu melhor
para obter bons resultados. A geracdo Y tem uma forte caracteristica no que tange a
energia e criatividade e na busca de conhecimento (OLIVEIRA; SILVA; RUFINO,
2016; FABRICIO et al, 2018), o que pode facilitar o desempenho do lider em
promover crescimento e obtencdo de maiores resultados. Para a geracdo Z é
necessario entender as reais necessidades e fugir da burocracia para nao
apresentarem baixo rendimento no desempenho da atividade (NOVAES et al, 2016),
ou seja, o lider deverd estar sempre atento para ndo deixar com que a auséncia de

tecnologia prejudique o trabalho.

O item C diz respeito a competéncia lideranca e possui como caracteristica
“aceitar riscos”, corresponde a 7,3% dos respondentes. O quadro 1 apresenta a
postura do lider quanto ao recebimento de ideias da equipe, que ao avaliar a
geracao X, que julga o mérito (CONGER, 1998), pode ter episédios bem-sucedidos
como também complicacdes. A geracdo Y ja aprecia a abertura do espaco para
autonomia na tomada de decisdo (OLIVEIRA; SILVA; RUFINO, 2016; FABRICIO et
al, 2018), o que pode facilitar ao se posicionar no aceite da ideia, mas pode
apresentar dificuldades no acompanhamento e orientacdo para a tomada de
deciséo. A geracao Z tem facilidade em lidar com tecnologia (COSSMANN, 2017),
sendo assim o lider podera utilizar desta facilidade para promover autonomia aos

liderados.

O item D diz respeito a competéncia lideranca e possui como caracteristica *
solucionar problemas e desafios”, corresponde a 1,4% das respostas. No quadro 1 é
possivel identificar que o lider € dotado de autonomia para tomar posicionamento e
resolver situacdes. Portanto se em sua equipe possuir integrantes da geracéo X, que
possui facilidade no trabalho em equipe (CONGER, 1998) pode-se obter um forte
aliado no quesito parceria. Para a geracdo Y é importante destacar a busca pelo

aprendizado a partir das atividades que estdo sendo desempenhadas (OLIVEIRA;
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SILVA; RUFINO, 2016; FABRICIO et al, 2018), fazendo com que as caracteristicas
de busca de conhecimento e a manutencédo constante de atualizagdo sejam base
para auxilio na tomada de decisdo. A geracdo Z pode ser agil na perspicacia de
identificar problemas, jA que traz como caracteristica inquietude e imediatismo,
sofrendo influéncias da geracdo Y (NOVAES et al, 2016), fazendo com que o lider

possa avaliar o cenario e identificar os problemas de maneira mais agil.

O item E diz respeito a competéncia administrativa e possui como
caracteristica a “criagdo de ambiente competitivo”, corresponde a 12,8% das
respostas. No quadro 1 é possivel perceber que as acbes podem ser evidenciadas
pelo lider para criagdo do clima. A geracdo X tem tendéncia a julgar pelo mérito e
preferir o trabalho em equipe (CONGER, 1998), sendo assim adota uma postura
mais imparcial na competitividade da acdo. A geracdo Y ja se coloca em busca de
ascensao profissional, com busca de conhecimento, desenvolvimento profissional e
autonomia para a tomada de deciséo (OLIVEIRA; SILVA; RUFINO, 2016; FABRICIO
et al, 2018), portanto adota-se uma postura competitiva e proativa no
desenvolvimento das atividades. A geracdo Z, por sofrer influéncia da geracao Y,
traz o quesito inquietude, imediatismo e a tecnologia a seu favor (NOVAES et al,
2016; COSSMANN, 2017), por isso também pode ser considerada uma geracao
competitiva e imediatista.

O item F diz respeito a competéncia conceitual e possui como caracteristica o
“estimulo intelectual”, corresponde a 4,8% das respostas. No quadro 1 & possivel
perceber que o lider é provedor de conhecimento aos liderados. A geracdo X tende
a ter um relacionamento mais interpessoal, com relacionamento baseado em
confianga (CONGER, 1998), por isso para promover desenvolvimento intelectual
deve-se ter cuidado no trato com essa geracao, ja que o objetivo é profissional. Para
a geracdo Y o desenvolvimento é algo almejado pela geracdo (OLIVEIRA; SILVA,;
RUFINO, 2016; FABRICIO et al, 2018), o que torna mais descomplicado o trato com
o aperfeicoamento do conhecimento. A geragao Z possui facilidade com a tecnologia
(COSSMANN, 2017), logo cabe ao lider saber utilizar da ferramenta para promover o

desenvolvimento intelectual dessas pessoas.

O item G diz respeito a competéncia técnica e possui como caracteristica a
‘capacitagdo dos liderados para alcance além dos resultados esperados”,

corresponde a 5,9% das respostas. No quadro 1 € possivel notar que a
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caracteristica faz referéncia ao potencial dos liderados, sendo assim quando se tem
uma boa preparacdo da equipe nos itens que mais séo identificados por geracao, é
possivel perceber e reconhecer o desempenho dos funcionarios, gerando valor para
a geracao X, que julga o mérito (CONGER, 1998), uma oportunidade de crescimento
e adicdo de conhecimento exigido pela geragao Y (OLIVEIRA; SILVA; RUFINO,
2016; FABRICIO et al, 2018) e na geracao Z o desenvolvimento de habilidade
técnicas, com foco na tecnologia, representado como seu maior potencial
(COSSMANN, 2017).

O item H diz respeito a competéncia conceitual e possui como caracteristica a
“motivacao inspiracional”’, corresponde a 6,9% das respostas. Recuperando o
guadro 1 é possivel perceber que é papel do lider promover a compreensdo dos
liderados quanto as atividades que estdo sendo executadas. Apesar da geracdo X
adotar uma postura mais conservadora, ndo se detém uma rigidez (CONGER,
1998), sendo possivel trabalhar com explicacbes detalhadas do trabalho a ser
desempenhado, promovendo conhecimento acerca da atividade. Na geracdo Y é
postulado a necessidade de conhecer o seu trabalho, ja que o objetivo é a ascenséo
profissional (OLIVEIRA; SILVA; RUFINO, 2016; FABRICIO et al, 2018), logo se faz
necessario o lider ser dotado desta caracteristica para poder deliberar as atividades.
A geragdo Z nasceu em um ambiente de novas tecnologias, com a informacgéo na
mao (COSSMANN, 2017), sendo assim é inevitavel o lider ter discernimento para
conduzir as informacdes necessarias e nao ser prejudicado pela inquietacdo desta
geracdo (NOVAES et al, 2016).

O item | diz respeito a competéncia técnica e possui como caracteristica “dar
valor as ideias dos liderados”, corresponde a 1,4% das respostas. No quadro 1
percebe-se que € papel do lider promover a interacdo da equipe para troca de ideias
e incluir os liderados no processo de tomada de decisdo. Percebe-se que para a
geracdo X, que preza o trabalho em equipe e julga o mérito (CONGER, 1998), é
mais facil trazé-los para dentro do processo e produzir uma interagdo com a equipe
conduzindo para a produtividade. A geracdo Y por sua vez apresenta tracos de
energia e criatividade (OLIVEIRA; SILVA; RUFINO, 2016; FABRICIO et al, 2018), ou
seja, pode ter destaque na elaboracdo de cenarios e estratégias criatividades para
dar suporte a decisdo. A geracdo Z por sua vez apresenta influéncia parecidas com

a geracao Y, no que tange a inquietude e imediatismo, além de ter a tecnologia a
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seu favor (NOVAES et al, 2016; COSSMANN, 2017) podendo sugerir ideias rapidas,

com automacéo, de facil planejamento e organizacao.

O item J, K e L diz respeito a competéncia lideranca e possui como
caracteristica o “exemplo e comportamento e conduta”, correspondente a 3,8%;
30,8% e 0,3% das respostas, respectivamente. Percebe-se no quadro 1 que este
item diz respeito a como deve ser o comportamento do lider, j& que ele é o espelho
da equipe. Devido a geracdo X julgar o mérito dos acontecimentos (CONGER,
1998), a postura do lider pode até ndo agradar, mas sera avaliada em todo o
processo de execucdo. Para a geracdo Y é possivel perceber que a busca por
espaco para o desenvolvimento do trabalho, acdes voltadas a motivacao e a busca
por conhecimento e ascensdo profissional (OLIVEIRA; SILVA; RUFINO, 2016;
FABRICIO et al, 2018), possui forte influéncia no como o lider € enxergado. A
geracdo Z ja tem tendéncia a ndo saber lidar com situagbes fora do ambiente
tecnoldgico (NOVAES et al, 2016), sendo assim se o comportamento do lider n&o for

exemplar a tendéncia desta geracdo apresentar baixo rendimento é possivel.

Admite-se que apesar de possuir caracteristicas profissionais distintas, as
geracdes X, Y e Z sdo apresentadas em teoria a partir do ponto de vista de um lider
e seus liderados. A geracdo X, apesar de se apresentar conservadora, ndo se detém
uma rigidez severa no desenvolvimento do trabalho (LOMBARDIA, 2008), a geracao
Y tem necessidade de acdes voltadas a motivacdo, aumento de conhecimento e
possibilidades de ascensdo profissional (OLIVEIRA; SILVA; RUFINO, 2016);
FABRICIO et al, 2018), ou seja, entende o papel do lider na organizacdo, e a
geracdo Z precisa de dosagem na separacdo da vida real e digital, ja que sofre
influéncias das geracdes anteriores no quesito comportamento e inquietacdo quanto
ao desenvolvimento profissional e o uso da tecnologia (FAGUNDES, 2011; NOVAES
et al, 2016).

4.2 Caracteristicas de lideranca por geracao: mais importantes

O item 17, tabela 5, faz referéncia a questdo de multipla escolha do
guestionario, apéndice A, no qual foram dispostos 11 itens para o0 respondente
relaciona-lo ao perfil considerado como mais importante. Com isso apresenta-se 0s

dados:
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A geragcdo X tem como principal caracteristica ser conservadora, mas nao
adotando postura rigida diante de situacdes de trabalho. Apresenta relacionamentos
informais de convivéncia, prefere julgar o mérito e aprecia o trabalho em equipe
(CONGER, 1998).

Ap6s o cruzamento de dados das caracteristicas percebidas como mais
importantes e os dados da geracdo X apresentam-se 0s seguintes percentuais de

respostas com base nas competéncias e caracteristicas de cada item:

Tabela 5 - Caracteristicas de lideranca mais importantes: geracéo X
Frequencies for 17

1-Idade 17 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Enire 41 e 57 anos A 12 19.4 19.4 19.4
B G a7 a7 280
C G a7 a7 a7
D 1 16 16 403
E 7 1.3 11.3 516
F 2 3.2 32 548
G 4 6.5 6.5 61.3
H 2 3.2 32 64.5
J 3 48 4.8 69 4
K 19 306 0.6 100.0
Missing 0 0.0
Total G2 100.0

Para analise dos dados apresenta-se o quadro 4 no qual estdo dispostas as
competéncias, caracteristicas, codigo e percentual de respostas dos itens do

guestionario.

Quadro 4 - Caracteristicas de lideranca mais importantes: geracéo X

Competéncia Caracteristica Cédigo do Percentual de
guestionario resposta
Administrativa Influéncia idealizada N&o se aplica --
Interpessoal Consideracéao individualizada B 9,7%
Conceitual Estimulo intelectual F 3,2%
Conceitual Motivacéo inspiracional A 19,4%
Conceitual Motivacao inspiracional H 3,2%
Conceitual Identificacdo de oportunidades | N&o se aplica --
. Solucionar problemas e
Lideranca . D 1,6%
desafios
. Dar valor as ideias dos
Técnico - | -
liderados
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Criacdo de ambiente

Administrativo .
competitivo

E 11,3%

Capacitacado dos liderados
Técnico para alcance além dos G 6,5%
resultados esperados

Exemplo de comportamento e

. 0,
Hderanga conduta J 4,8%
Lideranca Exemplo de comportamento e K 30.6%
conduta

Lideranca Exemplo de comportamento e L ~
conduta

Lideranca Aceitar riscos C 9.7%

Fonte: elaborado pelo autor

Analisando os itens do quadro 4 é possivel perceber que o maior apreco no
que diz respeito ao comportamento do lider estd direcionado as competéncias da
lideranca com foco na caracteristica “exemplo de comportamento e conduta”, cédigo

K. A definicdo diz respeito ao lider ser modelo com papel de influenciador, quadro 1.

Percebe-se que a caracteristica “solucionar problemas e desafios” € a menos
votada e também diz respeito a competéncia de lideranca. A definicdo deste item é
pautada na autonomia do lider em deliberar sobre situacdes independente de
objecbes. Afere-se que esta geracdo entende o papel do lider e ndo enxerga a
necessidade de preocupacdes quanto ao desempenho das atividades na tomada de
deciséo, ficado a cargo da lideranca a deciséo final.

A geracdo Y tem como principais caracteristicas a criatividade, energia, busca
por conhecimento e autonomia e ascensao profissional. Sdo exigentes e relacionam
qualidade de vida no trabalho e desempenho profissional (OLIVEIRA; SILVA,
RUFINO, 2016; FABRICIO et al, 2018).

ApOs o cruzamento de dados das caracteristicas percebidas como mais
importantes e os dados da geracdo Y apresentam-se 0s seguintes percentuais de

respostas com base nas competéncias e caracteristicas de cada item:
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Tabela 6 - Caracteristicas de lideranga mais importantes: geragao Y
Frequencies for 17

1-Idade 17 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Enfre 26 e 40 anos A 17 13.6 13.6 13.6
B 14 11.2 11.2 248
C 4 32 3.2 280
D 3 24 24 30.4
E 12 9.6 9.6 40.0
F a 6.4 6.4 46.4
G 7 56 56 520
H ik 8.8 8.8 60.8
| 2 16 16 624
J A 4.0 4.0 6.4
K 42 336 336 100.0
Missing i 0o
Total 125 100.0

Fonte: elaborado pelo autor

Para analise dos dados apresenta-se o quadro 5 no qual estdo dispostas as
competéncias, caracteristicas, codigo e percentual de respostas dos itens do

guestionario.

Quadro 5 - Caracteristicas de lideranca mais importantes: geragéo Y

conduta

Competéncia Caracteristica Cddigo do Percentual de
guestionario resposta
Administrativa Influéncia idealizada N&o se aplica --
Interpessoal Consideracao individualizada B 11,2%
Conceitual Estimulo intelectual F 6,4%
Conceitual Motivacéo inspiracional A 13,6%
Conceitual Motivacéo inspiracional H 8,8%
Conceitual Identificacdo de oportunidades | N&o se aplica --
Lideranca Solucionar pr_oblemas e D 2.4%
desafios
Técnico Dar valqr as ideias dos | 1,6%
liderados
Administrativo Criagdo de ambiente E 9,6%
competitivo
Capacitacdo dos liderados
Técnico para alcance além dos G 5,6%
resultados esperados
Lideranca Exemplo de comportamento e 3 1%
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Lideranca Exemplo de comportamento e K 33.6%
conduta
Lideranca Exemplo de comportamento e L ~
conduta
Lideranca Aceitar riscos C 3,206

Fonte: elaborado pelo autor

Analisando os itens do quadro 5 (cinco) é possivel perceber, igual a geracéo
X, maior apreco a competéncia lideranca com a caracteristica de “exemplo de
comportamento e conduta”, codigo K. O papel do lider é de influenciador e por isso
deve ter comportamento e conduta a serem seguidos. E possivel aferir que o papel
do lider é percebido, abarcado pela tendéncia de poder influenciar e servir de
admiracao para os demais liderados.

Para o item menos avaliado tém-se a competéncia técnica com caracteristica
“dar valor as ideias dos liderados”, no qual a definicdo € a promocao de interagao
para compartilhamento de ideias que possam auxiliar no processo de tomada de
decisdo. Observa-se que as caracteristicas da geracdo Y tem base no
desenvolvimento profissional, na motivacao e na busca de conhecimento o que pode
aferir-se a partir deste dado que ndo ha preocupacéao primordial na interacéo entre a

equipe, se destacando a competividade.

A geracgdo Z possui forte influéncia da geragédo Y e nasceu em um ambiente
tecnolégico, sendo assim admite-se a facilidade em lidar com novas tecnologias.
Mas apresenta dificuldades com situacbes burocraticas (NOVAES et al, 2016;
COSSMANN, 2017).

A partir do cruzamento de dados da geracdo Z com os itens que avaliam as

caracteristicas mais importantes, apresentam-se os dados na tabela 7.



Tabela 7 - Caracteristicas de lideranga mais importantes: geragao Y

Frequencies for 17
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1-Idade 17 Freguency FPercent  Valid Percent Cumulative Percent

Entre 18 e 25 anos A 12 1.8 11.8 11.8
B 10 ba 8.a 2186
C 1 10.8 108 324
E 18 17.6 17.6 500
F 4 39 39 539
G & 59 549 598
H 7 6.9 6.9 66.7
I 2 20 2.0 Ga.6
J 3 29 29 7@
K 28 275 275 8a.0
L 1 1.0 1.0 100.0
Missing 0 0.0
Total 102 100.0

Fonte: elaborado pelo autor

Para analise dos dados apresenta-se o quadro 6 no qual estdo dispostas as

competéncias, caracteristicas, codigo e percentual de respostas dos itens do

guestionario.

Quadro 6 - Caracteristicas de lideranca mais importantes: geracéo Z

Competéncia Caracteristica Cdédigo do Percentual de
guestionario resposta
Administrativa Influéncia idealizada N&o se aplica --
Interpessoal Consideracéao individualizada B 9,8%
Conceitual Estimulo intelectual F 3,9%
Conceitual Motivacéo inspiracional A 11,8%
Conceitual Motivacéo inspiracional H 6,9%
Conceitual Identificagédo de oportunidades N&o se aplica --
Lideranca Solucionar pr_oblemas e D _
desafios
Técnico Dar valqr as ideias dos | 204
liderados
Administrativo Criagao de ?f_“b'e”te E 17,6%
competitivo
Capacitacdo dos liderados
Técnico para alcance além dos G 5,9%
resultados esperados
Lideranca Exemplo de comportamento e 3 2.9%
conduta
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Lideranca Exemplo de comportamento e K 27 5%
conduta
Lideranca Exemplo de comportamento e L 1%
conduta
Lideranca Aceitar riscos C 10,8%

Fonte: elaborado pelo autor

Analisando os itens do quadro 6 (seis) € possivel perceber, igual a geragdo X
e Y, que a competéncia lideranga, caracteristica de “exemplo de comportamento e
conduta”, cédigo K é considerada a mais importante pela percepcao desta geracao.
O papel do lider é de influenciador, sendo assim consideram que comportamento e
conduta podem ser seguidos. E possivel aferir que o papel do lider é presente, mas
também é visto com tendéncia ao poder influenciador e pode servir de admiracdo

para os demais liderados.

O item menos votado também diz respeito a competéncia lideranca com a
caracteristica de “exemplo de comportamento e conduta”. No quadro 2 é possivel
perceber que a questdo engloba a preocupacao do lider com a equipe, mas é guiado
pela sabedoria e justica, ndo se restringe somente ao papel influenciador e exemplo
a ser seguido. Sendo assim, € possivel incluir a andlise que além de ser espelho,

seu comportamento também é observado pelos olhos da geracéo Z.

Portanto, apresenta-se andlise da tabela 8, relacionando as geracgdes a partir
das 5 (cinco) competéncias de Sandwith (1993) vinculadas as caracteristicas de

liderancas definidas por Mucciacito (2017).



Tabela 7 - Caracteristicas de lideranca mais importantes: geragéo Y

17 1 - ldade Frequency Percent Walid Percent Cumulative Percent

A Entre 18 & 25 anos 12 283 283 283
Entre 26 e 40 anos 17 415 415 07
Entre 41 & 57 anos 12 283 283 100.0
Missing 0 0.0
Total 41 100.0

E Entre 18 & 25 anos 10 333 333 333
Entre 25 e 40 anos 14 4.7 48.7 40.0
Entre 41 e 57 anog ] 200 20.0 100.0
Missing ] 0.0
Total 30 100.0

e Entre 18 & 25 anos 11 52.4 52.4 524
Entre 26 & 40 anos 4 19.0 19.0 714
Entre 41 e 57 anos 1] 28.6 28.6 100.0
Missing ] 0.0
Total 21 100.0

D Entre 18 & 25 anos ] 0.0 0.0 0.0
Entre 26 e 40 anoz 3 75.0 75.0 75.0
Entre 41 & 57 anos 1 250 25.0 100.0
Miszing 0 0.0
Total 4 100.0

E Entre 18 e 25 anog 18 43.6 43.6 45.6
Entre 26 e 40 anos 12 324 324 811
Entre 41 e 57 anos T 18.9 18.9 100.0
Misszing ] 0.0
Total 37 100.0

F Entre 15 e 25 anos 4 28.6 28.6 28.6
Entre 26 e 40 anog & 57.1 57.1 857
Entre 41 & 37 anos 2 14.3 14.3 100.0
Missing 0 0.0
Total 14 100.0

G Entre 18 & 25 anos [ 353 353 353
Entre 26 e 40 anos T 41.2 41.2 T6.5
Entre 41 & 57 anos 4 235 235 100.0
Miszing ] 0.0
Total 17 100.0

H Entre 18 e 25 anos T 35.0 35.0 39.0
Entre 26 e 40 anos 11 55.0 55.0 90.0
Entre 41 e 57 anos 2 10.0 10.0 100.0
Missing 0 0.0
Total 20 100.0

I Entre 18 & 25 anos 2 50.0 50.0 50.0
Entre 26 e 40 anos 2 50.0 50.0 100.0
Entre 41 & 57 anos ] 0.0 0.0 100.0
Missing 0 0.0
Total 4 100.0

J Entre 18 e 25 anog 3 273 273 273
Entre 26 e 40 anos 5 455 455 T27
Entre 41 e 57 anos 3 273 273 100.0
Misszing ] 0.0
Total 11 100.0

K Entre 18 & 25 anos 28 31.5 31.5 315
Entre 26 & 40 anos 42 472 472 8.7
Entre 41 & 57 anos 19 213 213 100.0
Missing ] 0.0
Total &9 100.0

L Entre 18 & 25 anos 1 100.0 100.0 100.0
Entre 26 e 40 anoz 0 0.0 0.0 100.0
Entre 41 & 57 anos ] 0.0 0.0 100.0
Miszing 0 0.0
Total 1 100.0

Fonte: elaborado pelo autor
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O item A contempla 14,2% dos respondentes globais, tabela 4, e pressupte
que a competéncia de interpessoalidade e na caracteristica da “consideracéo
individualizada”, sendo apresentada para apreciacdo como mais importante para
liderar uma equipe. Na tabela 5 é possivel evidenciar que das respostas obtidas,
29,3% das respostas refere-se a geracao Z, 41,5% das respostas sdo da geracdo Y
e 29,3% das respostas séao classificados como geracéo X.

Analisando as geracdes X e Z percebe-se o0 mesmo percentual de resposta,
resgatando o sentimento de patriotismo de Santos (2011) para definicdo da geracao
X, que possui maior apre¢co com base na confiangca e no relacionamento informal
(LOMBARDIA, 2008). Para a Geracado Y, que se destaca na avaliacdo deste item,
considera-se como caracteristica principal a necessidade de aprender para ter o
melhor desempenho na empresa (OLIVEIRA; SILVA; RUFINO, 2016; FABRICIO et
al, 2018).

Sendo assim, compreende-se que a responsabilidade de crescimento dos
liderados é de inteira responsabilidade dos caminhos em que a lideranca percorre
como influéncia para o crescimento dos liderados. Portanto ha uma aproximacéao das
geracbes X e Z na percepcao sobre interpessoalidade e um isolamento da geracéo
Y devido ao grau de competitividade imposto pela necessidade de conhecimento.

No item B a caracteristica € abordada a competéncia administrativa e traz
como caracteristica do lider a “influéncia idealizada”. 10,4% dos respondentes
considera essa competéncia como essencial para exercer o papel de lideranca,
tabela 4.

Para verificacdo de disparidades entre as geracdes, 33,3% dos respondentes
sdo pertencentes a geracéo Z, 46,7% a geracdo Y e 20% a geracdo X. A geragéo Z
se comporta de maneira parecida com a geracao Y, pois traz em sua caracteristica
inquietude causado pelo imediatismo gerado na geragdo anterior (FAGUNDES,
2011). Sendo assim a proximidade de resposta abaixo da geracdo Y, € possivel
considerar a ansia por conhecimento e crescimento profissional como principal,
justificando a afirmacdo. Na geracdo Y, existe a necessidade de haver acodes
voltadas para a motivacéo, estando dentro de um ambiente competitivo para haver a
possibilidade de conseguir uma ascenséao profissional (OLIVEIRA; SILVA; RUFINO,
2016; FABRICIO et al, 2018). Na geracdo X € prezado o trabalho em equipe, com
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promoc¢des e reconhecimento julgados por mérito (CONGER, 1998), sendo assim

apresentou percentual de resposta menor.

Conclui-se que a funcdo administrativa do lider ndo estd somente na
responsabilidade de fazer com que os funcionarios entendam o0s objetivos da
empresa, mas engloba também o fator motivacional aos liderados para o
desempenho das atividades. E notavel a diferenca de percepcdo entre as geragdes
X, Y e Z no qual a X ndo leva em consideracdo a acao individualizada devido prezar
o trabalho em equipe. Em contrapartida, as geracdes Y e Z se destacam e trazem
uma aproximagdo mostrando um bom desempenho no trabalho com apoio do lider,

gerando um ambiente mais competitivo.

No item | é avaliado a competéncia técnica e traz como caracteristica “valor
as ideias dos liderados”. Dos dados totais, 1,4% considera essa caracteristica a mais

importante para o papel do lider, tabela 4.

Na analise individual das geracbes sdo admitidas as respostas de 0%
geracdo Z, 50% geracdo Y e 50% geracdo Z. Percebe-se a proximidade da analise
em relacdo aos dados do item B para as geracdes Y e Z, que utilizam de
conhecimento e competitividade para se destacarem no ambiente organizacional.
Apesar da geracdo X apresentar maior apreco por trabalho em equipe (CONGER,
1998) é possivel perceber que a iniciativa de promover interacao entre o grupo nao é

prioridade para essa geracdo, como base em como € percebido a funcéo de lider.

Conclui-se que para a competéncia técnica, a promoc¢ao de interacao entre a
equipe para situacbes de tomada de decisdo pode ser mais eficiente quando
envolve as geracdes Y e Z, pois possuem mais habilidade devido a busca de

conhecimento para busca de crescimento profissional.

O item F explora a competéncia conceitual e traz a caracteristica de lideranca
o “estimulo intelectual”. Para 4,8% dos respondentes esse € o atributo essencial do
lider, tabela 4.

Destaca-se na analise deste dado a geragdo Y com percentual de respostas
de 57,1% dos respondentes. Infere-se que o resultado é devido ao que Lombardia
(2008) e Tapscott, (2010) afirmam sobre essa geracédo ter sido criada como 0s
iniciantes de novas tecnologias. Entende-se que a busca do novo se tornou uma

necessidade, dando embasamento a necessidade de aprendizagem e maior aprego
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a quem dar valor ao ensinamento. Os 14,3% da geracdo X € tendencioso a
necessidade de conhecimento devido ao processo de mudanca do periodo em que
foi gerada, contexto de revolucbes e mudancas e ndo estar estagnado em um
padrao tao rigido, Santos (2011) e Lombardia (2008). Na geracéo Z houve 28,6% de
respostas, que tende a seguir padrbes de busca de conhecimento e inquietude
gerado pela geracdo Y (NOVAES et al, 2016).

Nota-se um distanciamento dos percentuais de respostas entre as geracdes
justificando-se pelo contexto em que foram inseridas no momento da sua criacao.
Portanto, independente da percepcdo de cada geracdo, infere-se que ha uma
preocupacao pela busca e desenvolvimento do conhecimento dentro do ambiente
corporativo, 0 que € mais perceptivel na geracdo Y, fazendo com que o lider

desenvolva a competéncia.

Para avaliagdo da competéncia lideranca é analisado os dados do item K que
resgata a caracteristica “exemplo de comportamento e conduta”. Na analise de
dados totais concluiu-se que 30,8% das respostas considera essa caracteristica a

mais importante do lider.

As geragbes se comportam de maneira distinta no que tange ao
comportamento do lider, mas todas consideram, em niveis diferentes, o grau de
importancia dessa caracteristica como a mais importante percebida. Portanto
conclui-se, em relacédo aos respondentes, 31,5% pertencentes a geracéo Z, 47,2% a

geracdo Y e 21,3% a geracao X.

Com o percentual de resposta mais baixo, entende-se que a geracao X adota
posturas mais informais de relacionamento trazendo aspectos de desconfianca,
adotando uma postura mais distante da percepcdo sobre a conduta do lider, com
preferéncia ao julgamento pelo mérito (COGER, 1998). Para as geracbes Y e Z é
notavel o alto percentual de respostas acerca dos itens que envolvem interacéo e
desenvolvimento. Para a geracéo Y é essencial o lider possuir acdes voltadas para a
motivacdo e abertura dos espacos o desenvolvimento profissional (OLIVEIRA;
SILVA; RUFINO, 2016; FABRICIO et al, 2018), sendo assim apresenta maior
percentual de resposta se destacando neste item. Para a geracao Z € resgatado a
forte influéncia imposta pela geracdo Y no desenvolvimento das habilidades

profissionais, principalmente no que tange a inquietude e ao imediatismo (NOVAES
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et al, 2016), considera-se que podem ser fatores de motivadores para a ascensao
profissional.

Portanto, conclui-se que o comportamento e conduta do lider tem influéncia
sobre os liderados e se mostra como o0 maior percentual percebido de respostas
entre todas as competéncias avaliadas neste estudo, no que tange a importancia
percebida das caracteristicas dos lideres.

4.3 Caracteristicas de lideranca por geracao: mais praticadas

Para avaliacdo das caracteristicas de lideranca que séo praticadas pelas
geracdes X, Y e Z foram disponibilizados 11 itens no questionério, apéndice A. As
caracteristicas foram codificadas em numeros de seis a dezesseis, conforme quadro
3.

Sendo assim, apresentam-se os graficos de frequéncia na avaliacdo geral,
sendo que, em cada item, as respostas variam de acordo com a frequéncia de
resposta da escala likert (definida de 1 a 7). Os codigos correspondem a:

1- pratico pouco;

2

3

4- pratico;

pratico de maneira insuficiente;

pratico de maneira limitada;

5- pratico de maneira ociosa;

(o3}
1

pratico de maneira variada;

\‘
1

pratico muito.

Tabela 8 - Caracteristicas de lideranca mais praticadas: influéncia idealizada
Freguencies for 6

& Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

1 1 0.3 03 0.3
2 2 07 i 1.0
3 5 1.7 1.7 28
4 18 6.2 6.2 9.0
5 T3 253 253 343
6 75 26.0 26.0 60.2
7 115 388 388 100.0
Missing 0 0.0

Total 288 100.0

Fonte: elaborado pelo autor
De acordo com a tabela 8 é possivel identificar que grande parte dos
respondentes reconhecem a influéncia idealizada, na competéncia administrativa.

Essa caracteristica possui base no comportamento do liderado ter recompensa ou
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punicdo. Apresentando em percentuais o maior indice de resposta, sendo 39,8% do
total de respostas para o item “pratica muito”, 26% “pratica de maneira variada”,
25,3% “pratica de maneira ociosa”, 6,2% “pratica’, 1,7% “pratica de maneira
limitada”, 0,7% “pratica de maneira insuficiente” e 0,3% “pratica pouco”.

Portanto, a pratica de exercer influéncia com foco no comportamento da
equipe se faz presente entre os respondentes, podendo entdo ser relacionado as
caracteristicas da geracao X, no que tange o trabalho em equipe (CONGER, 1998),
a geracdo Y na busca de autonomia para tomada de decisdo (OLIVEIRA; SILVA;
RUFINO, 2016; FABRICIO et al, 2018) e a geragdo Z como pessoas influenciadas
pelas geracdes anteriores (NOVAES et al, 2016).

Tabela 9 - Caracteristicas de lideranca mais praticadas: consideracéo individualizada
Frequencies for 7

7 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

2 3 1.0 1.0 1.0
3 ] 31 31 42
4 14 48 4.8 8.0
5 73 253 253 343
6 aa 0.8 0.8 65.1
7 101 349 34.9 100.0
Missing ] 0.0

Total 288 100.0

Fonte: elaborada pelo autor

No que tange a consideracdo individualizada, que traz como competéncia a
interpessoalidade, tabela 9, é possivel aferir que existe a pratica da preocupacao
com as necessidades das pessoas a fim de alcancar maiores resultados e promover
o0 crescimento. Nota-se que o maior percentual de respostas foi dado ao item 7
“pratico muito”,34,9%, o que significa que ha pratica de enxergar o outro e promover
ajuda para a maioria dos respondentes. 30,8% “pratica de maneira variada”, 25,3%
“pratica de maneira ociosa”, 4,8% “pratica”, 3,1% “pratica de maneira limitada” e 1%

“pratica de maneira insuficiente”.
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Tabela 10 - Caracteristicas de lideranga mais praticadas: estimulo intelectual
Freguencies for &

& Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

1 2 07 07 07
3 5] 21 21 28
4 16 55 55 a3
5 43 148 14.9 232
6 a4 281 281 522
7 138 478 47.8 100.0
Missing 0 0.0

Total 288 100.0

Fonte: elaborada pelo autor
A tabela 10 traz a competéncia conceitual no qual o lider € autor de reforgar o
desenvolvimento intelectual dos liderados. Nota-se que ha pratica de estimulacéo
intelectual que se mantém em um nivel de execucao ativa, sendo percebido no item
7 “pratica muito” como o maior percentual de resposta, 47,8%. Para 29,1% “pratica
de maneira variada”, 14,9% “pratica de maneira ociosa”’, 5,5% “pratica”, 2,1%
“pratica de maneira limitada” e 1% “pratica pouco”.

Tabela 11 - Caracteristicas de lideranca mais praticadas: motivagdo inspiracional

Frequencies for &

a Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

1 2 0.7 0.7 07
2 3 1.0 1.0 1.7
3 a 2.8 2.8 45
4 23 2.0 2.0 12.5
5 55 19.0 19.0 5
6 a3 287 28.7 60.2
7 115 8.8 388 100.0
Missing 0 0.0

Total 289 100.0

Fonte: elaborada pelo autor
A tabela 11 engloba a competéncia conceitual no qual o lider é direciona o
entendimento dos liderados a importancia dos resultados. A maioria dos
respondentes admitem que a pratica de entender o objetivo das atividades e até
mesmo do compartiihamento de conhecimento € constante, o que pode ser
observado nos percentuais de respostas. 39,8% “pratica muito”, 28,7% “pratica de
maneira variada”, 19% “pratica de maneira ociosa”, 8% “pratica”, 2,8% “pratica de

maneira limitada”, 1% “pratica de maneira insuficiente” e 0,7% “pratica pouco”.
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Tabela 12 - Caracteristicas de lideranca mais praticadas: identificacdo de
oportunidades
Freguencies for 10

10 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

1 G 21 2.1 21
2 2 07 0.7 28
3 13 45 45 7.3
4 30 104 10.4 176
5 T2 249 249 42 6
6 a4 281 281 716
7 a2 284 284 100.0
Missing 0 0.0

Total 284 100.0

Fonte: elaborado pelo autor
A tabela 12 compreende a competéncia conceitual que almeja que o0s
liderados entendam a visdo e 0s objetivos das suas tarefas. Portanto, considerando
a pratica individual dos respondentes |é-se 28,4% “pratica muito”, 29,1% “pratica de
maneira variada”, 24,9% “pratica de maneira ociosa”, 10,4% “pratica”, 4,5% “pratica

de maneira limitada”, 0,7% “pratica de maneira insuficiente” e 2,1% “pratica pouco”.

Tabela 13 - Caracteristicas de lideranca mais praticadas: solucionar problemas e
desafios
Freguencies for 11

11 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

1 ] 17 17 17
2 ] 21 2.1 38
3 7 2.4 2.4 6.2
4 27 8.3 8.3 15.6
5 g2 215 21.5 3ar.o
6 63 235 235 60.6
7 114 304 304 100.0
Missing ] 0.0

Total 280 100.0

Fonte: elaborado pelo autor

A tabela 13 analisa a competéncia lideranca cabendo ao lider ter autonomia
diante de problemas e até mesmo desafios que surgem. Para os perfis dos
respondentes |é-se 39,4% “pratica muito”, 23,5% “pratica de maneira variada”,
21,5% “pratica de maneira ociosa”, 9,3% “pratica”, 2,4% “pratica de maneira

limitada”, 2,1% “pratica de maneira insuficiente” e 1,7% “pratica pouco”.
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Tabela 14 - Caracteristicas de lideranca mais praticadas: dar valor a ideia dos liderados
Freguencies for 12

12 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

1 4 1.4 1.4 14
2 2 07 0.7 21
3 a 28 28 48
4 34 121 121 17.0
5 Ta 26.3 26.3 433
6 8a 284 28 4 72T
7 7a 273 273 100.0
Missing 0 0.0

Total 284 100.0

Fonte: elaborado pelo autor

A tabela 14 trabalha a ideia da competéncia técnica no qual é de
responsabilidade do lider a promocdo de interacdo da equipe para surgimento de
ideias e auxilio no processo de tomada de decisdo. Tomando como base o
guestionario, percebe-se que a caracteristica € praticada de maneira continua.
Apresentam os dados que se Ié 27,3 “pratica muito”, 29,4% “pratica de maneira
variada”, 26,3% “pratica de maneira ociosa”, 12,1% “pratica”, 2,8% “pratica de
maneira limitada”, 0,7% “pratica de maneira insuficiente” e 1,4% “pratica pouco”.

Tabela 15 - Caracteristicas de lideranca mais praticadas: criagdo de ambiente
competitivo
Freguencies for 13

13 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

1 3 1.0 1.0 1.0
2 1 03 0.3 14
3 4 1.4 1.4 28
4 20 6.9 6.9 a7
5 65 225 225 322
6 Ta 270 27.0 582
7 118 408 40.8 100.0
Missing 0 0.0

Total 284 100.0

Fonte: elaborado pelo autor

A tabela 15 aborda a competéncia administrativa no qual os liderados sao
direcionados a interacdo de equipe para compartiihamento de ideias e colocados
diante de ambiente competitivo com foco na tomada de decisédo. Percebe-se que ha
pratica com base nos numeros que se |é 40,8% “pratica muito”, 27% “pratica de
maneira variada”, 22,5% “pratica de maneira ociosa”, 6,9% “pratica”, 1,4% “pratica

de maneira limitada”, 0,3% “pratica de maneira insuficiente” e 1% “pratica pouco”.
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Tabela 16 - Caracteristicas de lideranca mais praticadas: capacitacdo dos liderados
para alcance além dos resultados
Freguencies for 14

14 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

1 A 1.7 1.7 1.7
2 3 1.0 1.0 28
3 4 31 31 59
4 21 7.3 7.3 131
5 Ta 26.3 26.3 38.4
6 93 322 322 716
7 a2 284 284 100.0
Missing 0 0.0

Total 284 100.0

Fonte: elaborado pelo autor
A tabela 16 contempla a competéncia técnica no que tange ao potencial

transformador do liderado par atingir resultados além do esperado. Percebe-se que a
caracteristica tem base na capacitacdo, que em acordo com o percentual de
respostas € praticado pelos respondentes, sendo que 28,4% “pratica muito”, 32,2%
“‘pratica de maneira variada”, 26,3% “pratica de maneira ociosa”, 7,3% “pratica”,
3,1% “pratica de maneira limitada”, 1% “pratica de maneira insuficiente” e 1,7%

“pratica pouco”.

Tabela 17 - Caracteristicas de lideranca mais praticadas: exemplo de comportamento e
conduta
Freguencies for 15

15 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

1 3 1.0 1.0 1.0
2 4 1.4 1.4 2.4
3 15 52 52 7.6
4 M 10.7 10.7 18.3
5 a3 287 287 47 1
6 a2 28.4 28.4 75.4
7 71 246 246 100.0
Missing 0 0.0

Total 289 100.0

Fonte: elaborado pelo autor
A tabela 17 contempla a competéncia lideranca no que tange papel

influenciador do lider quanto ao seu comportamento e conduta. Percebe-se que o
alto indice de concentracdo de respostas entes as variaveis 4 e 7 faz com que essa
caracteristica seja evidenciada e percebida pelos colaboradores. Sendo assim, se |é
0s percentuais, 24,6% “pratica muito”, 28,4% “pratica de maneira variada”, 28,7%
“pratica de maneira ociosa”, 10,7% “pratica”, 5,2% “pratica de maneira limitada”,

1,4% “pratica de maneira insuficiente” e 1% “pratica pouco”.
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Tabela 18 - Caracteristicas de lideranga mais praticadas: aceitar riscos
Freguencies for 16

16 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

1 16 55 55 55
2 1 38 38 a3
3 17 59 549 15.2
4 34 135 135 287
5 6 235 235 22
6 67 232 232 7h4
7 71 246 246 100.0
Missing ] 0.0

Total 284 100.0

Fonte: elaborado pelo autor
Por fim, a tabela 18 também comtempla a competéncia de lideranca, mas o

papel do lider € no aceite de riscos para encorajar iniciativas da equipe. Apesar da
concentracdo de respostas estar entre as variaveis 4 e 7, percebe-se que houve
aumento entre as variaveis 1 e 3 que contemplam a pouca pratica da caracteristica,
sendo assim é possivel aferir que assumir riscos pode ndo é o objetivo principal
guando se tem o papel de lider. Portanto, os dados se leem 24,6% “pratica muito”,
23,2% “pratica de maneira variada”, 23,5% “pratica de maneira ociosa”, 13,5%
“pratica”, 5,9% “pratica de maneira limitada”, 3,8% “pratica de maneira insuficiente” e

5,5% “pratica pouco”.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

7

Diante dos resultados apresentados € possivel perceber ha diferencas e
semelhancas entre as geragcdes X, Y e Z no que tange ao comportamento
organizacional, respondendo a problematica deste estudo.

No que tange ao objetivo especifico “identificar as caracteristicas individuais
percebidas como as mais importantes pela geragao X, Y e Z” € possivel perceber
gue todas as geracdes consideram o comportamento do lider como exemplo de
conduta e comportamento, reconhecendo o seu papel influenciador. A afirmativa tem
base no cruzamento dos dados apresentados nas tabelas 5, 6 e 7 no qual os
respondentes tiveram maior percentual de respostas. Sendo 30,6% do total de
respostas da geracdo X, 33,6% do total de respostas da geracédo Y e 27,5% do total
de respostas da geracao Z, todos com base no cédigo K do quadro 2.

Para “detectar possiveis discrepancias entre as geragbes X, Y e Z com
relagdo as caracteristicas individuais mais importantes” percebe-se que existe
diferenca no critério da avaliacdo com base nos itens “menos votado” de cada
geracdo, também apresentados nas tabelas 5, 6 e 7. Sendo 1,6% da geracdo X no
codigo D, 1,6% da geracdo Y no codigo | e 1% no codigo L, todos com base no
quadro 2. Apesar de apresentarem maior percentual de respostas no que o lider
deve possuir de mais importante afere-se que no que seria “menos importante” néo
h& conformidade de respostas.

J& na identificacdo das caracteristicas individuais percebidas como as mais
praticadas pelas geracoes, € possivel identificar que todos os respondentes praticam
as caracteristicas de lideranca em niveis altos da escala liket, sendo o destaque
para avaliacbes como pratico de maneira ociosa; pratico de maneira variada; pratico
muito, conforme apresentados nas tabelas de 8 a 18. Com isso infere-se que a
pratica da caracteristica ndo faz com que ela seja lider, mas executa, até mesmo de
maneira involuntaria o papel de exercer influéncia.

Vale ressaltar que para avaliagdo das caracteristicas percebidas como mais
importantes, houve uma centralizagcdo de respostas, da mesma maneira em que
ocorreu com as caracteristicas mais praticadas, portanto a pratica da lideranca e a
avaliacdo dos lideres séo tidas como recorrente e podem impactar no ambiente

organizacional.
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Percebe-se de forma acentuada a diferenca de comportamento e expectativas
entre as geracoes X e Y, fazendo com que a geracdo Y seja mais competitiva, ou
seja, busca mais conhecimento. Exige-se do lider condicbes que possam se tirar
proveito efetivo, para aprimorar seu curriculo e ter reconhecimento do seu trabalho,
enquanto a geracdo X permanece em um nivel de racionalidade pautado na real
necessidade de mudanca e como deve-se adaptar ao novo, ou seja, como sair de
maneira segura em busca de aperfeicoar seus conhecimentos. As interacées em
equipe e o bom funcionamento do processo de trabalho € um mérito do grupo. Ja a
geracdo Z é a juncdo de influéncias das geracgdes X e Y, dotada de personalidade,
criatividade e com a tecnologia a sua disposi¢ao.

Apresenta-se como limitacdo deste estudo a auséncia de célculo amostral
para definicdo do percentual necessario de resposta por geracdo. Ressalta-se a
necessidade de se destacar a auséncia de teorias dos perfis de lideranga, tendo em
vista o foco do artigo estar relacionado as competéncias e caracteristicas. Sendo

assim, nao foi possivel relacionar o estudo aos principais estudos sobre lideranca.

O foco do referencial teodrico das geracdes esteve voltado para as
caracteristicas negativas, sendo assim houve impacto a andlise dos dados no
desdobramento das avaliagdes positivas do estudo. Ha poucos estudos acerca da
Geragdo Z, sendo assim foi necessario o uso de trabalho de conclusdo de curso

para ampliacdo da definicdo do referencial tedrico.

Como sugestao de trabalhos futuros sugere-se realizacdo de pesquisa com
foco nos perfis de lideranca e elo das geragbes com mercado de trabalho, definindo
calculo amostral por geracao. Além disso, é notavel a influéncia do periodo histérico
em que cada geracao foi formada, fazendo com que estudos a respeito do assunto

possam aumentar o nivel de eficiéncia organizacional no que tange a gestdo de

pessoas no desenvolvimento profissional dos liderados.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

LIDERANGCAS PRATICADAS PELAS GERACOES X,YE Z

Ola, vocé participara de uma pesquisa para meu trabalho de conclus&o de curso. Eu me chamo Nailton

Borges da Silva, e vocé podera entrar em contato comigo pelo e-mail pailion borgesi@sempreceub com,
caso tenha dividas. O trabalho busca levantar os principais perfis de Lideranca percebidos nas Geragdes

X YeZ

N&o tem problema se vocé nunca exerceu papel de lider, o que quero saber sdo quais as suas
caracteristicas como lider no seu dia a dia na empresa.

Ele esta divido em 3 (trés) partes. Pego apenas 5 minutos do seu tempo para respondé-lo. Desde ja
agradeco sua atencdo, € de grande importancia para mim.

*Obrigatdrio

Conte-me um pouco sobre voce

Por favor, forneca informag des sobre vocé. Caso esteja desempregado considere a ocupacdo mais
relevante de seu historico profissional dos dltimos 5 (cinco) anos. Nenhuma informag&o individual se
tornara publica, processaremos as informagdes de maneira consolidada. Marque a opgao que melhor
represente voce.

1. Onde vocé mora *
Marcar apenas uma oval.

() NoDF

_. Faora do DF Ir para "Muito obrigado pela sua participacdo! Ndo esqueca de clicar em
"ENVIAR™

Continue falando sobre vocé

Por favor, forneca informag des sobre vocé. Caso esteja desempregado considere a ocupacao mais
relevante de seu historico profissional dos dltimos 5 (cinco) anos. Nenhuma informag&o individual se
tornara publica, processaremos as informacgdes de maneira consolidada. Marque a opgao que melhor
represente voce.

Nenhuma informacio individual se tornara publica, processaremos as informacdes de maneira
consolidada. Marque a opcdo que melhor represente vocé.



2. ldade *
Marcar apenas uma oval.

-,

(") Entre 18 e 25 anos
(") Entre 26 e 40 anos

-~

() Entre 41 e 57 anos

L
T :
C ) Acima de 58 anos

formulario.

3 Sexo”
Marcar apenas uma oval

' ™ F e
I\_/I emimno
£

() Masculino

e

4. Estado Civil
Marcar apenas uma oval.

.(_ju Solteiro(a)

() Separado(a)

() Vitvo(a)

5. Formagao Académica ™
Marcar apenas uma oval.

A

:} Doutorado

R

| Mestrado

s,
Yo

-

) Graduagéo

() Ensino Médio

Y

() Ensino Fundamental

46

Apds a ultima pergunta desta segdo, ir para a pergunta 7.
Apos a Ultima pergunta desta segdo, ir para a pergunta 7.
Apos a ulfima pergunta desta segdo, ir para a pergunta 7.

Apos a dlfima pergunta desta secdo, interromper o preenchimento deste

j Pos-graduacao (MBA ou Especializacao)
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6 Tempo como lider em uma empresa *
Marcar apenas uma oval.
Nunca exerci cargo de lideranca

De 0,1 a 3 anos
De 3,1 a 5 anos

Mais de 5 anos

Caracteristicas praticas de liderancas - mais praticada (nao
precisa ter exercido cargo de lideranca, apenas como vocé se vé

quando esta atuando em uma funcao)

Considere as CARACTERISTICAS DE LIDER nas frases abaixo. Selecione a nota de 1 (um) para
"PRATICO POUCQO" a 7 (sete) para "PRATICO MUITO". Viocé ira se AUTOAVALIAR como lider (ndo
precisa ter exercido cargo de lideranca, apenas como vocé se vé gquando esta atuando em uma funcéo).

7. Eu apoio e defendo comportamentos que estimulam iniciativas na minha equipe (ou dos meus

colegas de trabalho) *
Marcar apenas uma oval.

Pratico pouco Pratico muito

8 Eu considero as necessidades individuais de cada integrante da minha equipe (ou dos meus
colegas de trabalho) para alcangar maiores resultados e crescimente *

Marcar apenas uma oval.

Pratico pouco Pratico muito
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9. Eu encorajo o desenvolvimento intelectual da minha equipe (ou dos meus colegas de trabalho)

Marcar apenas uma oval.

Pratcopouco ( ) C ) C ) C ) C ) C ) () Praticomuito

10. Eu inspiro e conscientizo minha equipe (ou dos meus colegas de trabalho) quanto a

importancia dos resultados ~
Marcar apenas uma oval.

Pratcopouco ( ) ( ) C 3y C ) C ) C ) ( ) Praticomuito

. Eu alinho os objetivos da empresa de maneira clara e objetiva para que minha equipe (ou meus

colegas de trabalho) possa identificar as oportunidades *
Marcar apenas uma oval.

Praicopouco () C ) C ) () C ) () () Praticomuito

. Eu busco formas diferentes para solucionar problemas e desafios na empresa onde trabalho ~

Marcar apenas uma oval.

Praticopouco ( ) (C ) (C ) C ) C ) (C ) ( ) Praticomuito



13.

14.

15.

16.
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Eu priorizo as ideias que sido apresentadas pela minha equipe (ou dos meus colegas de
trabalho) *

Marcar apenas uma oval.

Praticopouco () C ) C ) C ) C ) (C ) () Praticomuito

Eu crio um ambiente favoravel e positivo para interagao da minha equipe (ou dos meus colegas
de trabalho) diante de situagdes de decisdo ”

Marcar apenas uma oval.

Praticopouco ( ) (C ) ( ) C ) C ) C ) ( ) Praticomuito

Eu influencio o processo de transformacgio efetiva na minha equipe (ou dos meus colegas de
trabalho) para que seja realizado um resultado acima do esperado *

Marcar apenas uma oval.

Praticopouco ( ) ( ) (C ) C )y C ) C ) ( ) Praticomuito

Eu sou exemplo de comportamento e conduta para minha equipe (ou para meus colegas de
trabalho) *
Marcar apenas uma oval.

Praticopouco ( ) C ) C ) C ) (C ) () () Praticomuito
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17. Eu corro riscos pela minha equipe (ou pelos meus colegas de trabalho) *
Marcar apenas uma oval.

Praicopouco () () () C ) () () () Praticomuito

Caracteristicas de liderancas praticas - mais importante
No quesito IMPORTANTE, selecione somente 1 (uma) frase que julgue como a CARACTERISTICA MAIS
IMPORTANTE do LIDER

18.*
Marcar apenas uma oval.

(" ) Considero que o lider deve assumir riscos e patrocinar as ideias da equipe.

! . Considero que o lider deve apoiar as necessidades individuais de cada integrante do time a
alcancar maiores resultados e crescimento.

() Considero que o lider deve encorajar o desenvolvimento intelectual dos liderados.

(" ) Considero que o lider deve inspirar e conscientizar os liderados quanto a importancia dos
resultados.

(" ) Considero que o lider deve alinhar os objetivos da empresa com seus liderados de maneira
clara para que eles possam identificar novas oportunidades.

g | Considero que o lider deve priorizar as solugdes e contribuigdes sugeridas pela equipe.

() Considero que o lider deve criar ambiente favoravel e positivo para interacdo da equipe diante
dé_siiual; des de decisdo.

':f'_':_u Considero que o lider deve influenciar o processo de transformacdo efetivo na equipe para que
ela realize um resultado acima do esperado.

_. Considero que o lider deve ter comportamento e conduta exemplar para a equipe.

(" ) Considero que o lider deve assumir riscos em reconhecimento aos altos desempenhos e dos
comportamentos alinhados com os valores da organizagao.

() Considero que o lider deve ter comprometimento pessoal com a organizacdo, estimular um
ambiente de confianca e fazer com gue o time se sinta forte, capaz e comprometido.
(" ) Considero que o lider deve assumir riscos e patrocinando as ideias da equipe.

g  QOutro:

Muito obrigado pela sua participacao! Nao esqueca de clicar em
"ENVIAR"
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