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RESUMO

Mais do que a idade o que define as geracOes saarasteristicas de cada uma e
quando as geracdes se encontram em um mesmo anloentrabalho as diferentes
caracteristicas se tornam evidentes, pois cadgd@etam um tipo de modelo mental, viveram
em épocas distintas e levam para o ambiente delltiaBeus valores e experiéncia. O lider
também pertence a uma determinada geracdo e ndieréntk quanto suas caracteristicas
dominantes que influenciam seu modo de gerir, bemoctambém € influenciado por esse
mix de geracgoes.

Equipes multigeracionais estédo transformando o emtide trabalho, e o resultado
ser positivo ou negativo dessa interacao ira degrethel como a lideranca identifica e busca
estratégias para gerir os desafios provenientemdeistura de geracées. E importante que os
lideres estejam preparados para essa nova realigateirdo orientar profissionais com
expectativas distintas do mercado de trabalho kaava todo momento os atributos do lider
que sao percebidos na equipe.

Portanto gerir equipes multigeracionais € um desdé lideranca complexo, e é
preciso, antes de tudo, compreender 0os conceitstestes em um ambiente multigeracional
e definir estratégias de lideranca para liderafod®a produtiva, eficaz, e, principalmente,
harmdnica, para que assim os desafios possamilseadas como motivacao para superacao

dos resultados da organizacéo.

Palavras-chave: Lideranca, Gestdo de Equipes Mudingonais, Tecnologia da

Informacéao, Pdlo de Informatica
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1 INTRODUCAO

A abordagem em gestao de pessoas centralizadanesdd’comando e controle” esta
cada vez menos viavel nos ultimos anos (CAPRA, R@Bmbalizacdo, novas tecnologias e
mudancas no modo como a empresa cria valor e g#em clientes reduziram
drasticamente a efichcia de um modelo de lidergmgamente impositivo e vertical
(HARWARD BUSINESS PRESS, 2012). As mudancas orgamninais formam um novo
sistema complexo entre lideres e liderados que wgana uma ampliacdo sobre a visdo dos
métodos mecanicistas que eram aplicados nas emmpfesm a empresa se tornando mais
horizontal e menos vertical, os colaboradores qje $80 da “Era do Conhecimento”, atuam
de forma dinamica nos resultados da empresa. Rortaressa fase de mudancas
organizacionais outro modo de compreender a abendate liderar e ser liderado deve ser
desenvolvido, mantendo a compreensédo de que lidenafluenciar (YUKL, 1998), mas
também que esse processo nao é unidirecional, am@ue lideres influenciam os liderados e

por estes também séao influenciados.

Drucker (1996) demonstra que lideranca ndo € ugocaas uma forma de pensar e
de se comportar que influencia outros individuosnf@me a compreensdo dos autores
(DRUCKER, 1996; COVEY, 2005), podemos afirmar queapel do lider nem sempre esta
associado a um cargo que Ihe é dado o que podepderforma horizontal.

Além disso, as diferentes geracdes atuando ao mesnuo no mercado de trabalho
mudam a forma como os lideres exercem seu papebrgasizacdes. A multiplicidade de
geracdes profissionais atualmente ha quatro gesad@intas compartilhando o mesmo
ambiente de trabalho, Tradicionalist8aby BoomersGeragdo “X” e Geracao “Y"), traz
muitas experiéncias e perspectivas ao local daltvabe liderar essas diferentes geracdes
estabelece novos desafios para as liderancas (IREB&10). Cabe ao lider, portanto, estar
preparado para gerir essas necessidades dentroliende de trabalho, indo além do método
gerencial mecanicista, concepc¢éo de gestao aigdatei nas organizacoes e na atuagcédo das
liderancas.

Para Kouzes e Posner (2003), que defendem a lgeraomo um conjunto de
habilidades e praticas observaveis e que podempsendidas, uma mudanca de énfases em
diferentes momentos e contextos, ora como geraritera como lider, podem ocorrer para

que o lider consiga permear a organizacdo. Portasge trabalho se prop8e a investigar os
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desafios que atualmente séo enfrentados na gestéquipes multigeracionais na percepcao
de lider e liderados, assim como os atributos dixdnca e suas estratégias para lidar com

esses desafios.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Um cenério onde maquinas ndo estdo somente se mamdo com outras maquinas,
mas também as pessoas, gera um incomensuravelmdmarformacdes valiosas e cada vez
mais estratégicas para as empresas. O diferermsshsl empresas depende cada vez mais das
pessoas e de seu conhecimento e, no caso daszexgsms do ramo de Tecnologia da
Informacdo (TI) que se caracterizam por terem saaebprodutiva embasada pelo

conhecimento, a dependéncia é cada vez mais ctescen

As multigeracbes presentes nessas empresas saontensoi desafio para as
organizacdes, como afirma uma pesquisa realizaldaHfrast Young em 2013 com 1.200
empresas incluindo lideres e néo lideres de tfésedies geracdes sendo elas; “Y” de 18-32
anos; “X” de 33 — 48 anos; Baby Boomergle 49 — 67 anos, revelando que 77% dos
entrevistados concordam que liderar multigeracfesnédesafio principalmente devido as
diferentes expectativas no que diz respeito aotishalho e quanto ao desconforto com
geracdes mais novas liderando geracdes mais arfiygs2013). As organizacdes de TI
precisam ser entendidas “como organismos vivoftadeis aos impulsos da realidade, em
que o controle é substituido pela cooperacéo, ghat colaboracdo, e a lideranca passa a
transcender cargos detentores de poder” (CAPRAG,1296).

A medida que a compreens&o sobre a atuac¢éo darli@emuda de controle mecanico
para sistémico, de competicdo para colaboracdo mdieidual para grupal, precisamos
discutir sobre outros modos de gerir pessoas nganizacdes que possa responder
efetivamente a essas condi¢cdes. Dessa formagsistdo busca analisar em empresas de
tecnologia da informacéo, a partir da lente teddoa estilos de lideranc&uais sdo as

estratégias das liderancas na gestdo de equipegiganbcionais”?
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1.20BJETIVOS

Nessa secao serdo descritos 0s objetivos gerapeeificos a serem atingidos com

esse trabalho.

1.2.10Dbjetivo Geral

Este trabalho tem por objetivo analisar as esti@détp lideranca na gestao de equipes
multigeracionais em empresas de TI, apresentandofinal, recomendacfes para seu

desenvolvimento e de suas equipes.

1.2.20bjetivos Especificos

Os objetivos especificos desse trabalho séo:

a) ldentificar os desafios enfrentados na gestao dépes| multigeracionais na

percepcéao da lideranca e equipe;
b) Identificar os atributos da lideranca e as suamatégiias para a gestdo de
equipes multigeracionais na opinido da lideranga equipe;

c) ldentificar e sugerir recomendacdes para o deseinvehto da lideranca e para

a gestao de equipes multigeracionais.

1.3JUSTIFICATIVA

A diversidade geracional nas organizacdes traz igopngrandes experiéncias e
perspectivas ao ambiente de trabalho, por outm athbém traz um desafio em gerenciar as
diferentes necessidades, abordagens e expectdiévasda geracdo. (LIEBER, 2010). As

demandas para as liderancas frente as novas gemedeofissionais que estao entrando no
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mercado de trabalho nos ultimos anos desafiamdeseB quanto a forma de conduzir essas
equipes para que o resultado desejado das orgaegagja atingido.

Uma importante contribuicdo desta pesquisa para@esa estudada € que ela possa
melhor conhecesuas estratégias na gestdo de equipes multigera@is) bem como o0s
atributos de lideranca, base para constituir os relcionamentos entre lideres e liderados
Além disso, havera no TECNOSINOS, um estudo de caso referéncias embasadas em
uma empresa do setor de tecnologia da informag@&ifumento de consulta para os

interessados discutirem o tema nas suas organgacoe

Por todos esses argumentos, acredita-se que énuanitgoortante a se desenvolver
dentro das empresas, principalmente aos lideresequeorigem fora da area de gestao de
pessoas, com origem em areas técnicas e relaconAgasar de a literatura apresentar
referéncias sobre liderancas e também referénolae geracdes, ndo foram encontradas
evidéncias de estudos aplicados no TECNOSINOS dmlaranca em equipes de diferentes

geracoes.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1LIDERANCA

Embora possam existir tantos conceitos de lideragganto o numero de
pesquisadores que tentam defini-la (STOGDILL, 19@4)pesquisas realizadas até a década
de 80, usualmente utilizam como conceito de lidgganm processo de trés elementos:
influéncia, grupo e objetivos, ou seja, atravésuaiecontexto grupal, os lideres influenciam
outros individuos motivando-os a se comportar mbicke de alcancar os objetivos definidos.
Embora a interpretacdo sobre como realizar a infiaeseja distinta, ha uma ligacdo entre
varios autores (MCGREGOR, 1980; CAMPOS, 1989; S@HHED82; MOTTA, 1991; KETS
DE VRIES, 1997; FAGUNDES, 1999) que concordam gqua&eanca é a capacidade de

influenciar pessoas.



14

Entre as concepcdes sobre o liderar, estd a Téosidracos que enfatiza os atributos
de personalidade, sociais, fisicos e intelectuaé dpscrevem lideres e os diferenciam dos
nao lideres, evidenciando, desse modo, sua capacida influenciar. Entre os tracos
apontados pelos lideres estdo a ambicdo e enalgsejo de liderar; honestidade e
integridade; autoconfiancga; inteligéncia; conhecitogelevante ao cargo. (KIRKPATRICK,
1991 apud FAGUNDES 2007).

As teorias comportamentais também tentam explidaleaanca pelo comportamento
do lider, procurando relacionar esse comportamant@esempenho da sua equipe. Esse
comportamento pode tanto estar direcionado comrescppacdes do processo produtivo,
guanto com as pessoas. (BLAKE, MOUTON, 1964 apu€BADES, 2007). Em estudos
mais recentes, “lideres eficazes valorizam a erpEtacdo, buscam novas ideias, geram e
programam mudancas” (FAGUNDES, 2007, p. 34). FBateman e Snell (2007) existem
trés categorias gerais do comportamento da lidarasgmportamentos relacionados com o
desempenho das tarefas o qual a lideranca exigaliaacdo do trabalho e os esforcos séo
voltados para as metas; com a manutencao do gngmatdes sdo executadas para assegurar
a satisfacdo dos componentes do grupo, visandgfedaharmoniosas e a estabilidade do
grupo; e com a participacdo dos membros da eqaipernada de decisdo permitindo ao lider
ser autocrdtico ou democrético. Os estudos sobriee@ggs comportamentais trouxeram
contribuicbes e novos questionamentos ao tema, @oigstudos anteriores passaram a
considerar além dos tracos e o comportamento, fanthéontexto em que a lideranca era
exercida, desta forma, os fatores situacionaisrfarecluidos nas pesquisas. (FAGUNDES,
2007).

Com a complexidade que atualmente esta presenteongamizacoes, os lideres
precisaram aprender a lidar com diferentes fatquescausam impactos frente a influéncia
exercida no contexto, dando origem a teorias ndig®nciais que tem como objetivo
abordagens mais flexiveis considerando as varidneiseio onde o lider esta inserido e que
alteram o exercicio da lideranca, como por exemmo,nivel de maturidade e
autodeterminacao do grupo a ser liderado (MAXIMIANARDO8). Algumas limitacbes podem
ser apontadas a teoria neocontigencial, como euttiade de uma empresa em modificar sua
estrutura em curto prazo, a possivel existéncialaie ou mais fatores contingenciais que
implicam em mudancas diferentes na estrutura argeional ou lidar com as consequéncias

advindas de uma mudanca de estrutura. (SILVA, 2004)
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‘As abordagens neocarisméticas trazem para a fidara énfase para o carisma,
magnetismo, confianca e a capacidade do lider rpatavar e mobilizar seus seguidores na
busca de uma visdo inspiradora. Aqui a liderangpogs, atribuida, s6 existindo um lider
porque os liderados o reconhecem como tal, pelo aguénvestigacbes prosperaram na
demanda da identificagdo dos fatores que motivh@ttiduicdo (LOURENCO, ILHARCO,
2007). Contudo, compreensfes contemporaneas sobderanca, concluem que ndo so
lideres influenciam os liderados, mas também s@@gtes influenciados. Essa compreensao
sobre a lideranca contempla ndo s os tracos etedsticas da pessoa do lider, mas também
contempla fatores situacionais e contingenciaisomportamentais como variaveis de

influencia sobre o exercicio de liderar. (SILVA 020

Fagundes (2000, 2007) compreende que liderancaéaqj@ mesmo que distintas,
nao sdo excludentes e sim complementares, poismspreende que as duas dimensdes séo
importantes no exercicio de ser lider. Contudcgraativa de “somar” essas competéncias
para lidar com a complexidade, ndo expressa a noegadialégica que estd no amago da
epistemologia da complexidade (MORIN, 2001). Roain (2003) ndo ha necessidade de se
resolver todas as contradicbes do mundo compleraalguns casos aprender a lidar com o
paradoxo utilizando o pensamento dialégico podeassgida para problemas antagdnicos e
complementares, como na figura 1 onde a situacimeds ser subjetivo e objetivo, tornando
uma questdo dialdégica. Motta (1996) sugere a atiip da palavra gestor para sinalizar a

coexisténcia, tanto dos aspectos de liderancajguas aspectos gerenciais.

PERSPECTIVA DIALOGICA DA ACAO: LIDER GERENTE

N
ESJTOR

Dimenséo subjetivk Dimensao objetiva
Poder informaE Poder formal
Poder de influéncia (carismB)poder outorgado pela organizacéo
Concentra-se nas pess&sm estruturas, sistemas e processos
Inova, desenvolvE Administra, mantém
Promove mudangas E Administra a estabilidade

Figura 1 Gestor: A perspectiva dialégica do lider-gerente

Fonte: Fagundes (2007)
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Sendo assim, “a dialégica € um modo de fazer coenaguparadoxos ndo apenas
sejam admissiveis, mas é também um modo de pereshi€eias novas que muitas vezes
delas emergem”. (MARIOTTI, 2010, p. 100). Conforsnguadro 1:

Quadro 1: A mudanca de énfases nos paradigmas itistase sistémico

PARADIGMA MECANICISTA PARADIGMA SISTEMICO

Da maior énfase na(s) /no(s)... PARA » A maior énfase na(s)/no(s)...
Partes » Todo
Objetos » Relacionamentos
Hierarquias » Redes
Linearidade » Circularidade
Estrutura » Processo
Sistema mecénico » Sistema vivo; ecologia
Conhecimento objetivo » Conhecimento contextual e epistémido
Verdade » Conhecimento aproximado
Quantidade » Qualidade
Controle » Cooperacao; influenciacao

Fonte: Fagundes (2007)

A lideranca pode levar os seguidores a niveis gupsr de consciéncia, como
liberdade, justica e autorealizacdo. Bennis (188&883) salienta que liderar por imposicéo de
poder, por causa da sua posicdo ou forca, ndootisentido integral da lideranca, pois a
autoridade também deve ser utilizada como meiotidgiaa equipe, pois tem origem na
esséncia do individuo e esta ligada ao seu caratautoridade contribui a levar as pessoas a
fazerem de boa vontade o que se quer, diferenfeoder que leva as pessoas a fazer o que
nao querem e sim por obrigacdo e sem prazer. Paiguistar a confianca da equipe, 0s
lideres precisam dar vida a visdo, ampliar sewentas$, ter boa comunicacdo com todos,
internalizar a visdo da empresa, porém a partmdmento que a equipe aceitar os beneficios

da viséo, todos estardo compromissados a alcanca-la

O quadro 2 aponta na area extrema esquerda ajlidezontrola a equipe impondo as
decisdes, enquanto a area da extrema direita edracto lider que confia uma grande
liberdade de acdo da equipe e delega as deciséesi@atro do grupo. Estudos empiricos
sobre lideranca situacional demonstram que nadeexis1 estilo de lideranca que seja
normativo, bem como os lideres eficazes adaptareuocemportamento de lideranca no

sentido de atingir as necessidades do ambienteiispeCada lider observara o padrdo que
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Ihe convir partindo das trés forcas: a forca daridca, a forca dos colaboradores, e a forca

situacional.

Quadro 2: O continuum de padrbes de lideranca

Area de autoridade do lider

Area de liberdade dos subordinados
. O lider
. O lider o I|Eier define os O lider
. . O lider ~ expde o L )
O lider toma 4 O lider ~ expbe uma limites e permite
.~ " " expde o~ problema,
decisdo e a vende" sua g deciséo pede ao que o

; o suas ideias ; pede
comunica aos| decisdo aos . ensaio ~ grupo grupo

. . e solicita L sugestbes e )
subordinados,| subordinados sujeita a gue tome decida

perguntas toma a sua .
mudancgas. .~ a livremente.
deciséo. C x
deciséo.

Fonte: Chiavenato (1994, p. 154)

Entretanto, Parker (1995), suscita ainda que o lideuma equipe deve facilitar a
criagcdo de um clima natural no qual seus membmamsise a vontade para que também
possam expressar suas influéncias dentro do contgupal e organizacional, alterando o
meio com seus argumentos, interacao de ideiagydet e discussdes. Cabe ao lider ouvir,
incentivar ideias e proporcionar aos membros queerdelvam suas metas e objetivos
individuais, quando necessario, intervir para deens membros da equipe ou a equipe como

um todo para que juntos todos possam chegar as®©bgiivos.

2.2 GESTAO DE EQUIPES

Trabalhar em equipe faz parte das atividades darimadas pessoas no mundo
organizacional. Mesmo que o trabalho seja realizadlividualmente, sempre ha uma
interligacdo com alguma parte interessada, segateliou fornecedor, interna ou externa. As
organizacdes modernas compreendem que 0s gruposiadoefetivos que os individuos
porque 0os membros de uma equipe podem comparsillaicarga de trabalho, monitorar o
comportamento dos colegas e combinar suas aresspdeialidade. (PARKER, 1995). Dessa
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forma, as equipes séo vistas como uma vantagemetiivg pela administragdo moderna,
portanto, capacitar as pessoas para trabalharemun¢as, passa a ser uma preocupacao do
lider (MARGERISON & MCCANN, 1996).

O conceito de equipe € amplo, mas converge em slgutores que afirmam que
equipes sao formadas por pessoas que colaboranoriah@ finterdependente interagindo
significativamente uns com o0s outros, para alcamgatas especificas de desempenho,
incluindo resultados produtivos, a satisfacéo pdss@ capacidade de se adaptar e aprender.
Entretanto, em uma visao sistémica, Lourenco (2@G#)d WOLFF (2013), afirma que
devemos considerar também as interconexfes ergrepo e seu contexto, 0 grupo e seus
objetos, instrumentos, ferramentas, recursos eolegias, salientando o intercambio de

relacdes e a mutua influéncia entre o grupo e tegtmno qual esta inserido.

Quanto aos atributos, a capacidade de avaliar sguriQp desempenho, analisar e
planejar seu proprio trabalho e politicas de atwaghtdo presentes em equipes
(FERNANDEZ, 2006 apud WOLFF, 2013). Seus objetiposem nédo ser individuais, mas
sdo do grupo ou da organizacdo, e sua formacdo g@dEsear na constituicdo de uma
identidade coletiva através da clareza de metagpdgitos, no envolvimento para a mudanca
e na geracdo de confianca mutua entre os membrajulpe. (GOULART, 2002 apud
WOLFF, 2013). Entretanto, concordo que existem,urals condicdes consideradas
essenciais para a obtencdo do status de equipeslasiometas ou propositos em comum
trabalho em conjunto, responsabilidade e compramissoperacdo e comunicacdo aberta e
efetiva. Desta forma, as pessoas, sendo lideres@uwevem estimular os comportamentos
cooperativos e criarem um ambiente de trabalho fguereca os relacionamentos e o
pensamento de unidade. Para isso, Lencioni (208}li¢a que o trabalho em equipe € bem
sucedido quando o grupo internaliza um conjuntgritecipios e valores, que sdo aceitos e

praticados pelos seus membros em um longo penioa® especialmente pela lideranca.

No entanto, as equipes ndo nascem excelentes isto processo de aprendizagem,
pois equipes eficazes ocorrem em organizagles g@adem e aprimoram constantemente
sua capacidade de inovacao, considerando que afmdsnacdo de uma equipe, € preciso

lidera-la e desenvolvé-la. Cabe ao lider alguméssaque WOLFF (2013) recomenda:
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a. Comunicacéo da consequéncia das tarefas paraeezjgiientes;

b. Orientacdo aos membros da equipe para a miss&tharaknto das estratégias
de trabalho;

c. Motivacédo ao desempenho no trabalho;
d. Reconhecimento do desempenho ao final de um pr@eto

e. Auxilio nas estratégias para execucao do trabalho.

Para Maxwell (2007) o lider tem o papel fundamedtlauxiliar cada membro da
equipe em encontrar a realidade de quem eles redre&o, e ajuda-los a evoluir. Os lideres
ajudam a reconhecer seus pontos fortes e pontasfra destacar as qualidades e trabalhar na
melhoria dos defeitos, contribuindo para o desesw@nto pessoal de cada participante da

sua equipe.

Segundo Gehringer (2008), o bom lider é aquele fguea uma equipe capaz de
cumprir seus objetivos. Mas o melhor lider é aqgeke forma lideres. Para Maxwell (2007),
desenvolvimento significa mais do que simplesmentanar licbes sobre lideranca ou pedir
as pessoas que leiam livros sobre o assunto. Beymbnduzi-las ao longo de um processo

gue as prepare para se envolverem e liderarem.

2.3LIDERANCA DE EQUIPES MULTIGERACIONAIS

Segundo Kaye e Evans (2004), pela primeira vezistarla da humanidade existem
quatro geracdes distintas no mercado de trabathoeteranos, osaby boomersa geracao
“X” e a geracao “Y”, o que leva a um conflito derggdes dentro do ambiente de trabalho,
afinal, cada grupo de individuos tem caracteristifi@cas da sua era, ou seja, pontos de vista,
atitudes, valores, comportamentos, expectativaglaals por conceitos culturais do seu
tempo. Dentro de equipes, as geracfes se compddgdormas diferentes, obviamente que
esse comportamento ndo € generalizado para todimslioiluos, porém podemos ressaltar

caracteristica mais marcante de cada geracao.
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As mais antigas como o0s veteranos ebaby boomerssao formais, valorizam o
comprometimento e lealdade, na busca por statesanmecimento profissional dentro da
equipe, procuram ser politicos e formam alian¢gstiobndo alcancar as metas. A geracéo
“X”, prefere certa informalidade, mas com foco epeeendem muito esfor¢co no alcance das
metas. Ja os profissionais da geracéo “Y”, sd@mdamente informais, imediatistas, agitados,
impacientes, questionadores e tendem a gerar degoodentro da equipe devido ao seu
individualismo e senso de urgéncia, mas que compoocto de orientacdo, conseguem
contribuir para gerar mudancas e inovacéo dentrequ@pe. Em vista dessas diferencas, a
composicao de equipes multigeracionais pode semelhor das hipoteses, empolgante e
enriguecedora, mas, na pior delas, uma experiémitente e frustrante. (KAYE, EVANS,
2004, p.193).

N&o existe um segredo para a formacdo de equipeposta por membros de
diferentes geracoes, o lider pode se surpreendeneantrar mais acordos do que diferencas
entre os membros. Os mesmos atributos para formar equipe eficaz ainda se aplicam
independente da equipe ser mono ou multigeracignahdo ambas reconhecem os objetivos
comuns, tem a capacidade de desenvolver uma aleondagatica e dinamica para resolver

problemas, e entendem como tirar proveito dasefifgs intragrupo.

Para Biech (2011) as equipes monogeracionais pedeontrar solu¢des mais rapidas
devido a tendéncia semelhante que possuem pararpensabalhar. Por outro lado, as
equipes multigeracionais estdo mais bem posicianpdea elaborar solucbes complexas e

altamente criativas e inovadoras por causa dagsingerada pelas diferencas.

Conforme o quadro3, as geragbes apresentam suaengés no modo de se
relacionar dentro do grupo ao qual estdo inseridosestilo de trabalho e de lideranca.
Portanto, trabalhar juntos oferece a oportunidadalavancar as melhores qualidades de cada
geracao, além de estimular na construcado de umeatehile trabalho que possa aproveitar 0s
talentos disponiveis. Afinal, comunicacdo efetif@edbackconstante e flexibilidade no

trabalho é interessante para qualquer geracaopendentemente de idade ou repertorio.
(POCKET LEARNING, 2010).
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Quadro 3: Relacionamentos e estilos multigeracgonai

Baby Boomers

Geragao “X”

Geracgao “Y”

Relacédo confutoridade

- Desafia a autoridade;
- Aprecia sistema;
horizontal, democratico

- N&o se impressiona cor
autoridade;

- Tem mais respeito por
competéncia e habilidade
do que pela idade;

- Respeita autoridade qu
demonstra competéncia

o

nhabilidades de vanguarda;

- Inverte os papéis
dradicionais em suas
cabecas ao ensinar
superiores como usar
tecnologia;

Relacdo com Empresa

- Leal a equipe;

- “Vive para trabalhar”;
- Carreira = mérito
proprio;

- Quer a seguranca do
trabalho;

- Relagéo pessoal com
superiores;

- Leal ao gestor;

- “Trabalha para viver”;
- Carreira = uma parte de
mim;

- Espera ser rebaixado;
- Relacgéo informal com
superiores;

- “Conte-me o que pode
fazer por mim”;

- Leal aos colegas;
- “Trabalha para
contribuir”;

- Carreira = oportunidadsg
para agregar valor;

- Relagé@o bem casual co
superiores;

- “Mostre-me o que pode
fazer por mim agora”;

Relacéo contolegas

- Relacéo pessoal;
- Evita conflito;

- Colegas sédo amigos;
- Didlogo aberto para
resolver conflito;

- Relacgdes casuais e
sociais;

- Debate e desafia os
outros para alcancar
comprometimento;

Estilo deTrabalho

- Dobra as regras;

- Trabalha em equipe;

- Foco nas pessoas ndo
nos nimeros;

- Estilo de trabalho

- Foco em resultados;

- Muda as regras;

- Trabalha com
autonomia, com pouca
superviséo e estrutura de
equipe informal,

- Foco nas solucdes maig
rapidas que usem
tecnologia;

- Desafia as regras;
- Trabalha com

) - Multitarefa; autonomia, com
estruturado; . L L
. - Estilo de trabalho supervisao e direcao;
- Cauteloso diante de P . .
mudancas: flexivel, - Estilo de trabalho fluido
cas, - A vontade diante de - Deseja mudanca;
mudancas;
- Participativo;
- DecisGes por consenso .
. - Justo; .
- Mente aberta; . ) - Inclusivo;
; . ~|. - Franco, direto; ;
. . - Deseja estilos de gestao T - Pessoal;
Estilo deLideranca - - Flexivel; . )
alternativos, mas tem .| - Sempre diz 0 que pensa;
o - Brutalmente honesto; ~ e
dificuldade em ~ o - Nao definido;
- N&o politico;

implementéa-los;
- Politico;

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Buahenevako(2004)

Para a lideranca, € importante reconhecer os faeeacionais presentes no atual
ambiente de trabalho e estabelecer planos de gegtdocontemple esse aspecto da
diversidade. O desafio estd em integrar pensamenimlores muitas vezes contraditérios
frente a equipes e lideres multigeracionais, segundevista Pocket Learning (2010), de

modo geral, todo mundo valoriza e quer as mesmiaas;gorém as prioridades, expectativas
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e comportamentos, variam e isso é facilmente peloehAs pessoas podem querer as mesmas
coisas, mas elas querem em “formatos” diferenteigedendo de quando e de como foram

criadas.

Para SILVA (2010, p. 27), em um mercado onde exist® minimo trés geracdes
convivendo no ambiente de trabalho, a quebra dedjanas é fator essencial para a
convivéncia pacifica, eficiente e geradora de diferal competitivo dos colaboradores dentro
delas. Todas as geracOes tém valores similaressélae expressam de forma diferente, para
tanto, a sensibilidade do lider de uma equipe gariicional deve ser eficaz no sentido de
entender o ambiente, as especificidades de cadharabor, considerando seu ambiente de
criagcdo e a época onde se desenvolveu e acumuémuviéncias, para que possam ser
respeitadas e aproveitadas para o cumprimento thesri'em como, que 0S espacos sejam
respeitados e as possibilidades de conflitos noeartgorganizacional sejam minimizadas,
conhecendo e proporcionando a seus colaboradore®tidacdo, e garantindo o bom
relacionamento entre as geracoes, aproveitandm assjue cada geracédo pode oferecer de

melhor para o sucesso da organizacao e geraraggsit

2.4GERACOES NO AMBIENTE DE TRABALHO

N&o had um consenso entre todos 0s autores sobecéoadinha de corte que divide
uma geracdo de outra geracdo, mas ha um consem&xigtem pelo menos quatro grupos de
geracdes atuando como maioridade de forca de h@abéradicionalistasbaby boomers
geracao “X” e “Y”). Assim como cada geracao é caide através de suas particularidades,
ainda assim existem caracteristicas que se sobmepd&e geractes, especificamente dos
individuos que sdo expostos no inicio da carreiraomunicacdo direta com geracdes
distintas. (LIEBER, 2010, p. 86). Barbosa (200&)anrda com essa defini¢ao:

Existem diversas definices para a idade exatadgpime uma geracéo [...]. O que
melhor define uma geracdo, em termos praticos, é comunto de vivéncias
historicas compartilhadas, principios de vida, ws&alores comuns, formas de
relacionamento e de lidar com o trabalho e a vi@garbosa, 2009, p. 21)
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Apesar de algumas caracteristicas serem comunsgaa &s geracdes, ainda assim ha
diferencas significativas de comportamento em &elaxs geracdes anteriores. Nao ha duvida
de que eles foram criados de uma maneira difedagegeracdes que os antecederam. (CIO,
2013).

Ben Rosen, Ph.D., professor de comportamento agenonal na Kenan Flagler
Business School, da Universidade da Carolina déeeNdemonstra que muitas caracteristicas
sao globais entre as geracdes através de uma geggiilicada no site cio.com, envolvendo
cinco mil e quatrocentas pessoas de geracoestdsstipara analisar como as geracdes viam
umas as outras, o que esperavam de seus lidezes)oceseria a definicdo de um lider ideal.
De acordo com a pesquisa, todas as quatro gerécdeisionalistashbaby boomersgeracao

“X” e “Y”) compartilham as mesmas motivacoes e (es€lO (2013).

A pesquisa descobriu que todas as quatro geracsiEsaen o0 seguinte de seus

empregadores:

a. Trabalhar em projetos desafiadores;
b. Receber remuneracdo competitiva;

c. Ter oportunidades de progresso e chances de aprendeescer em seus
trabalhos;

d. Ser tratado de forma justa; e

e. Poder manter o equilibrio entre trabalho e vidspals

g. Os entrevistados também concordaram sobre o qudicagser um grande
lider:

h. Alguém que lidera pelo exempilo;
i. Alguém que é acessivel;

j. Alguém que ajuda os outros a ver como suas funcdesribuem para a

organizacao;
k. Alguém que age como um treinador e mentor; e

I.  Alguém que desafia os outros e delega responsatbés]
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Esse processo de troca entre lideres e lideradiisulaise por recompensas
contingenciais, por meio das quais os lideres pamcicaptar os desejos especificos de seus
liderados, tais como salarios, promocdes e melhw@iaatisfacdo profissional. Nao se trata
apenas de transacdes de troca de natureza econ@ntieaempregado e empregador, mas
também de natureza politica e psicolégica (NETQQ2@. 77). No que se refere a lideranca
dentro do contexto historico transformacional dasagdes de trabalho, Khoury (2009)
salienta que as mudancas historicas exercem impectideranca e em suas estratégias,
desafiando os lideres a se transformarem conforsnée@déncias de comportamento e
necessidades de cada época, provenientes da cdadadiexque vem em uma constante
crescente, aliada a necessidade do lider em gtands constantes incertezas e paradoxos

gue influenciam nas teorias de lideranca.

Em 2013 a Ernst Young, realizou uma pesquisa cadnge8tores e 200 ndo gestores
de diferentes geracdes divididas em 33,3% de cade@poBaby Boomers'X” e “Y”, sobre
as caracteristicas negativas e positivas de cadg&ge dentro de seus papeis de lideres e
liderados conforme o grafico 1 e o grafico 2, aalggodemos comprovar que as diferencas de
acordo com as geracOes se manifestam tanto enidads/lideres quanto néo lideres ao qual

sera detalhado nos préximos capitulos especifieaada geracao.

Parte produtiva da organizac3o
Trabaho em grupo

Comprometido com o trabalho

IMativador mBoomers
Deservolvedor de novas GenX
oporlunidades
P mGeny

Dificil de trabalhar

Comprometido e preocupardo
primariamente mom sUA promocio

Condescencia

N3o possui experinda ralevante
para contribuicdo 3 organizacio

T
024 20% 40% 60% 80%

Gréfico 1- Atributos de liderados de cada geracao

Fonte: EY (2013)
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52%

Gestdo das Mudancas [y
4%,
. . . 719
Gestio em Times Desatiadores [F1=E
4%
i i 4.4
Diversidade 68%
&Y%
o 53%
Flexibilidade 5 3%
47%,
. 74%
lomador de Decisio ) 70% B Boomers
8%
) 73% GenX
Lideranca L o
Ly
) 1% B mGenY
Inclusivo [Fd
GO
. 67%
Motivador 550
67%
61%
Desenvolvedor de Talentos B 65%
4%
L . 72%
Hahilidade de Comunicacio F1%
A2%
e L 3%
Visdo kstratégica ) %%
A45%
T T T T 1
0% 20% 40% 60% 00%

Graéfico 2— Atributos de gestores de cada geracao

Fonte: EY (2013)

2.4.1GeracdoBaby Boomers

A geracao dobaby boomersconforme Khoury (2009), compartilhava o otimisdas
décadas de 1960 e 1970, seus membros se preocugavand autodesenvolvimento e
valorizavam, além do trabalho, a familia. Silval@0p. 20) contrap8e parte dessa afirmativa
e define os lidergsoomerscomo sendo “defensores de teorias participativasivacionais e
de lideranca, mas raramente as praticam, sdo ades com a manutencdo de um bom
ambiente de trabalho e justica”. O autor argumgotaa gestdo dessa geracao € realizada por
consensos, sao pessoas que colocam o trabalhata ée tudo, inclusive da familia, e se

definem por meio dos resultados que alcancam.

Segundo Zemke (2009), essa geracao é mais sawaiwtuida, eles vivem mais e

com qualidade de vida, um dos motivos que os lewawontinuar trabalhando mesmo apdés se
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aposentarem, devido a necessidade de continuanzinoid, essa é uma geragado que pretende

continuar em atividade por muito tempo.

2.4.2Geracéo X

Quanto a geracéao “X”, Khoury (2009) relata queratatde uma geracao que cresceu
em meio a ameaga de uma nova guerra e a segu@egapnego ja havia se tornado parte do
passado, por isso, esse grupo foi influenciadméac@penas com seus proprios recursos para
crescer profissionalmente num ambiente instavels mao deixaram de valorizar a

importancia da hierarquia como forma de consolidatgpoder.

Por ter uma visao empreendedora, essa geracaomtenein resultados e facilidade
para trabalhar com metas e objetivos, dessa farsta mais tolerante a assumir riscos do que
a geracao anterior, Para Khoury (2009) além delésenvolvido a habilidade de aprender
novas tecnologias para se manter no mercado, esagdg se preocupa em ter uma relagéo
mais equilibrada entre a vida pessoal e a profissie tende a realizar tarefas por si mesma
em vez de trabalhar em equipe. Nesse sentido, grypo mais individualista, para o qual os
esforcos individuais sdo mais reconhecidos do quealmalho em grupo. As pessoas da
geracdo “X” sdo egoistas e auto-suficientes, edrast através do trabalho a realizacdo dos
desejos matérias e pessoais. Essa geracdo é maeladoragmatismo e autoconfianca nas
escolhas, e busca promover a igualdade de direitdes justica em suas decisdes (Oliveira,
2008, p.63). Como profissionais essa geracdo valoo trabalho e busca ascensédo

profissional, sendo independente e autoconfiante.

2.4.3Geracéo Y

A geracédo “Y” é a categoria que mais possui pesgue estudos, pois € a geragdo que
esta influenciando o0 modo de pensar conservaciodagt geracfes anteriores com uma maior
tolerancia a aceitar riscos e expor suas ideiaspatrario do posicionamento individualista
da geracdo anterior, a geracdo “Y”, ainda valoazimabalho em equipe, o relacionamento

com a lideranca e com os colaboradores. Souza 284€alta que o lider nato ndo € aquele
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gue possui pessoas seguindo seus comandos atias sien aguele que traz as pessoas para a
sua volta, conceito chamado de “Lider 2.0” que ttohguntamente com sua equipe em vez
de simplesmente ordena-la e, com isso, obtém umdgaengajamento e comprometimento
necessarios para enfrentar as incertezas e tudmgédos dias atuais. O lider “Y” conforme
Souza (2010) nao se satisfara em cumprir metas simaem desenvolver causas e levantar
bandeiras, surpreendendo pelos resultados. Outtto poe merece atencdo € que o0s “Y” ndo
se contentam em apenas fazer o minimo, eles senseaalizados ao cuidar e fazer parte do

todo, apresentando conquistas maiores do que dbajf@am solicitadas.

A lideranca exercida pelos “Y”, conforme Souza @O#sta focada na educagéo,
exemplo e valores, e ndo pela autoridade ou peisnta como é caracteristico das geracoes
anteriores. Entretanto, a construcdo de lacos tevam lideranca além do ambiente
empresarial, atuando juntamente com o0s membros odaurddade, governo, clientes,
fornecedores e demastakeholderspresentes no cendrio no qual a empresa atua podem
auxiliar a empresa em diversos sentidos e gerasnoportunidades de negacio.

2.4.4Gerac0Oes Futuras

Como nasceram em meados da década de 90, a géragéita ndo exerce influéncia
no mercado de trabalho, e nesse momento estdondasos nativos digitais da geracéo
Alpha, que engloba os natos de 2.010 em dianteeSmacteristicas dessas novas geracoes,
ainda sabe-se muito pouco sobre como serdo no deedsatrabalho, mas ambas, possuem
acesso inédito nunca visto na historia da humaasidachuita informacéo, pois a informacéao
ja é rotina desde o nascimento dessas geracdoedveD de acesso a informacdo gera
adminiracdo das outras geracoes, pela quantidadefaienacédo absorvida pelos natos das
geracOes posteriores, mas também apreenséo pétiadase profundidade da informacéo. A
obsolescéncia é algo bastante comum nos membrtas dggacdes, uma vez que a rapidez
com que os avangos tecnoldgicos se apresentarmatital acabam por condicionar os jovens

a deixar de dar valor as coisas rapidamente.

Para Shinyashiki (2009), os nativos digitais seisam a trabalhar para empresas que
Vvao contra 0s seus principios ocasionando confijt@do o assunto € contato pessoal, pois

ndo é uma caracteristica forte dessa geracdo, enajwe preferem trabalhar de forma
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individual e por meios virtuais, os jovens “Z” semtse auto realizados ao concluirem

sozinhos uma tarefa.

Esses adolescentes vivem de forma dinamica e @aratanformacéo que precisam de
forma instantdnea através deadgetsque permitem tal acesso, aos quais eles possuem
dominio total. Conforme SEBRAE (2010), as novasag@es sao mais eficazes na
multifuncionalidade do que os “Y”, porém, ambos tommm com déficit de atencdo a uma
Unica tarefa devido a sua visédo superficial sobaenbiente, sendo ideal que projetos sejam
subdivididos e feitos e etapas para que o resuieidorapido e teedbackpossa ser continuo,
ao contrario de um longo projeto onde o colaboradortera a sensacdo do seu trabalho estar

atendendo a expectativa do seu gestor.

A geracao Alpha ainda ndo possui caracteristicaggamente definidas, a ndo ser que
estdo nascendo em um mundo conectado em redexim@rgeracdo, que compreende 0s
nascidos apos a crise financeira global de 200&rd&aada Geragdo Alfa, devera constituir a
maior geracao até hoje, pois se registra atualmamtéodo o mundo uma taxa de natalidade
superior ao Pés-1l Guerra Mundial, quando nasceoantaby boomers Os Alfas estédo
iniciando seus estudos cada vez mais cedo e provent passardo mais tempo estudando

formalmente.

3 METODOS E PROCEDIMENTOS

Neste capitulo esta descrita a metodologia sequadaesquisa para que os objetivos

propostos nessa monografia fossem atingidos.

3.1DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa teve um delineamento qualitativo queaaedo com Malhotra (2011, p.
155) é definida como uma técnica de “... pesquisaeastruturada, exploratoria, baseada em
pequenas amostras, que proporcimsgghtse compreensao do contexto do problema” do que

esta sendo estudado. Além disso, € uma pesquidara®pa, pois tem como objetivo
principal o aprimoramento de ideias ou a descolgeriatuicbes (GIL, 2002).
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Com base em seus procedimentos técnicos, estaigegquie ser classificada como
um estudo de caso, pois proporciona uma visao lgtlbproblema ou de identificar possiveis
fatores que o influenciam ou séao por ele influeshmsa (GIL, 2002). De acordo com Yin
(1989), a preferéncia pelo uso do estudo de cas® sky dada quando do estudo de eventos
contemporaneos, em situacdes onde o0s comportamertesantes ndo podem ser

manipulados, mas onde é possivel se fazer obsewvadg®@tas e entrevistas sistematicas.

3.2CONTEXTO DA PESQUISA

Nessa secdo esta descrito com qual empresa e pesss# pesquisa foi realizada,

demonstrando dados detalhados sobre cada umartkss pa

3.2.1Parque Tecnoldgico de Séo Leopoldo

Para a realizacdo desta pesquisa, limitou-se alhesa@mm empresas que estao
alocadas dentro do Parque Tecnoldgico de Sao LeoddECNOSINOS). A escolha do
TECNOSINOS como contexto de pesquisa foi, em prionkigar, pela caracteristica da
maioria dos lideres empreendedores terem origearaaespecialista ou técnica de atuacao
com pouca base teodrica e pratica nos conceitasl@@hca em equipes multigeracionais. Em
segundo lugar, ha uma variedade de portes das smsdoealizadas no Pdlo, sendo de portes
Grande, Médio, Pequenas e ainda Startups, permitimda amostra variada com varias
pessoas de diferentes geracdes trabalhando emsamgle portes distintos. As empresas de
tecnologia possuem um ambiente mais complexo eadwwde trabalho néo téo rigido como
em outros setores da economia, pois tem como atiportante para sua sobrevivéncia o

conhecimento gerado por pessoas dentro de um aloc@aborativo.

Outros fatores relevantes levaram em consideraggiesocente aumento no numero de
empresas nos ultimos anos e a previsao de credoirpara 0os proximos 5 anos. Atualmente
0 Tecnosinos possui 75 empresas abrigadas com&@9aleda em fase de incubacéo gerando
atualmente uma receita de mais de US$ 1 bilhdca&umaimento anual. A previsao para 2019
€ gue o Parque venha contar com um crescimentoageda 37% no niumero de empresas

chegando a mais de 200 empresas alocadas.
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Mensalmente pode-se encontrar em torno de 200 igamprego abertas, divididas
em 70% para nivel médio com formacao técnica ersdiho programacao e eletroeletronica,
e 30% para nivel superior em outras areas das €£xatéecnologicas. E 0 niamero de
empregos tende a aumentar. As empresas que est@&ecmasinos crescem de 20% a 25% ao

ano, o que € historico se comparado com a médiestiante das organizacdes.

O programa Talentos TECNOSINOS criado no polo goe por objetivo a formacao
e a qualificacdo de recursos humanos para atuameim §s empresas do Parque Tecnologico
Séo Leopoldo, deixa claro a preocupacao com aamesalta de méo de obra do setor de TI,
e, portanto com a entrada de profissionais de ngees;0es torna-se ainda mais importante
que a lideranca esteja preparada para lidar comtrada de novas geragOes dentro das

empresas.

3.2.1.1A Empresa estudada

A empresa foco da pesquisa esta alocada denff&e@GAIOSINOS em Séo Leopoldo
e ha 4 anos atua com consultoria em gestdo deasmguda informagdo com base na norma
ISO/IEC 27.001 e ISO/IEC 27.002, gestédo de cordeme de negdcios baseado nas normas
NBR 15.999:1 e NBR 15.999:2), gestéo de riscosedearsnca da informagdo com as normas
ISO/IEC 27.005 e ISO/IEC 31.000), aléem de métridasseguranca, auditoria de controles
internos e externos, preparacao para auditoriagigis e externas de controles e regulatérias
(PCI, SOX, ISO/IEC 27.001). Servicos gerenciadossdguranca, como identificacdo e
analise de fraudes, gestédo de controle de acedse,ceitros diversos servicos e solugdes que

completam o portfélio da empresa na area de segaainformacao.

A constituicdo societaria € formada por duas pasqua atualmente sdo os lideres da
empresa, sendo que um dos socios conduz a ares@gEga e inovacao. A empresa apesar de
startup obtém duas das maiores certificacbes na area gierédea da Informacdo, sendo
certificada na ISO/ IEC 27.001 o que garante queeodcos e informacdes dos clientes estéo
sendo gerenciados quanto aos requisitos de segumang empresa também possui 0
reconhecimento como um CERTdmputer Emergency Response Teamue possibilita a
empresa a ser receber, analisar e responder dgagdies e atividades relacionadas a

incidentes de seguranca da informacao para irgiggiprivadas.
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No modelo atual de negdcio, a empresa esta poai#ono mercado através de trés
unidades de negécio chamada@NSULTING, CERELABS

A unidade deCONSULTINGtem como objetivo auxiliar as organizacfes na bdsca
alinhamento entre as estratégias de protecdo éngiml@de com o0s objetivos do negdcio,
auxiliando na implementacédo de um sistema de Gest&eguranca da Informagédo com base
em referéncias normativas internacionais e de lmaticas da area e caso necessario
estruturando para a organizacdo a area de segutarigpformacado, com o desenvolvimento

de politicas, normas e procedimentos.

Para atingir esse objetivo com os clientes, a esappeesta servicos de auditorias e
avaliagcbes de seguranca com foco na identificag&ondcessidades de melhoria na eficacia
operacional e ndo conformidades em relacao ao$gmdrormas e aspectos legais aos quais a
empresa esta sujeita, bem como atua na gestdo ndarroaade que avalia o nivel de
aderéncia da organizacdo em relagédo aos contraleguesitos e auxilia na estruturacdo de
planos de acdo para aumentar o nivel de conformidkd empresa com o0s requisitos
normativos. Os consultores também suportam as iaayd@ies de maneira estruturada no
processo de gestao de riscos desde a etapa diéigde@d até o tratamento e monitoramento

dos riscos corporativos e de tecnologia da infoéoag

A area de CONSULTING também trabalha na area dérntodade de negdcios, com
0 objetivo de garantir que os processos dos chepbssam continuar em operagao mesmo
diante de possiveis crises ou incidentes que posaasar a interrupcdo do atingimento dos
objetivos operacionais e estratégicos dos cliefssconsultores também sdo responsaveis
por ministrar treinamentos voltados a conscienfigaem seguranca da informagédo ou

capacitacao dos profissionais do ramo.

O CERTrealiza analise de seguranca das empresas corsswofis capacitados a
executarem testes de invasdo de sistemas, andéisaginerabilidade e infraestrutura de TI
permitindo a identificacdo de falhas de segurangaesenvolvimento de acbes para melhoria
a partir de recomendacgfes. Essa area também reafidgos para apoiar processos juridicos
em conformidade com padrdes éticos e as melhodggs da area de forense digital e
resolucdo de incidentes de seguranca, combate wmleBae crimes digitais. Realiza
monitoramento de redes entregando relatérios comdiagnostico de todo ambiente da
organizacdo e correlaciona eventos e informacdes abjetivo de identificar possiveis
ameacas, permitindo que o cliente desenvolva agéstratégias para aumentar a protecao do

ambiente baseado no comportamento dos ataques.
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A unidade de nego6cio denominada HAB desenvolve produtos e solucdes de
inovagdo em seguranca da informacgdo para o mereadompartilha conhecimento sobre
ameacas e mecanismos de protecao, através daggadblide artigos em eventos nacionais e
internacionais. Essa possui o desenvolvimento gienal projetos sobre os riscos de uso da
internet, pois da mesma forma que a internet pdissibma oportunidade de aprendizado e
entretenimento também apresenta diversos riscosipaimente para criangas e adolescentes,
entdo, com o objetivo de levar ao conhecimento @ie p responsaveis informacoes e
orientacdes sobre os riscos oferecidos no ambiarntml e medidas de protecdo, a empresa
promove palestras em escolas e empresas comodpagt®/erna corporativa de contribuicao

social no seu ambiente de atuagao.

3.2.1.2Participantes da Pesquisa

Os patrticipantes da pesquisa foram um total de pegsoas com idade média de 28
anos. A lideranca das equipes € do sexo masculum dos fundadores da empresa, possui

Mestrado em Administracdo de Empresas e idade rdéds®d anos, pertencendo a geracao X.

Enquanto os liderados participantes da pesquistade média é de 27 anos, 5 sdo do
sexo Masculino e 4 do sexo Feminino. A formacaaadonal das equipes sao: 5 estdo com
a graduacdo em andamento, 1 possui especializagdjplata, 1 possuMaster in Business
Administrationcompleto e 1 enMaster in Business Administratimm fase de concluséo.
Conforme a pesquisa bibliografica, podemos divadirpessoas em relacdo as geracdes da

seguinte forma: 3 geracao X, 4 geracao Y e 1 geraca

Apesar de a empresa ser formada por 2 lideresidemrido pode participar devido a
uma viagem pela empresa no momento das entreuisgassem alguns momentos foi citado

como exemplo de lideranga.

O quadro 4 demonstra um resumo do perfil dos [eatites e o grafico 3 ilustra a

distribuicdo das geracdes na empresa pesquisada.



33

Quadro 4: Perfil dos participantes

Tempo Lider/
Sujeito Cargo de Sexo | Idade Formacéo Situacao Curso Liderado Geragéo
Empresa

El Sacio Diretor 5 M 35 Mestrado Completo Administracdo Empresarial Lider X

E2 QZi?;?sr;tthivo 3 F 20 Graduanda | Andamento Contabilidade Liderado Y
Analista de

E3 Seguranga da 1 F 25 Graduanda | Andamento Seguranga da Informagéo Liderado Y
Informacéo
Analista de

E4 Seguranga da 1 M 25 Graduando | Andamento Seguranga da Informagéo Liderado Y
Informacéo
Consultora

E5 Seguranga da 3 F 31 | Especializagdo | Completo | Gov. da Seguranca da Informacéo | Liderado X
Informacéo

E6 Estagiario 1 M 24 Graduando | Andamento Seguranca da Informacéo Liderado Y

=

Fonte: Elaborado pelo autor

Distribuicao das Geragoes

| X

By

Gréfico 3: Distribuicdo das Geracgdes

Fonte: Autor

Quanto ao tempo de empresa, o grafico 4, demoogieafil de tempo de trabalho de

cada uma das geracdes. Atualmente a equipe ddhtvabacomposta por 3 pessoas da
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geracdo Y e 2 pessoas da geragdo X com 1 ano desanf pessoas da geracao Z, Y e X
com 3 anos de empresa, e por fim, o lider da gerdg®dm 5 anos de empresa.

Tempo de Empresa de cada Geragao

5 ou mais Anos

o =
1 Ano 3
2

Grafico 4: Tempo de Empresa de cada geracao

myY

HX

=
[
%)
W
I

Fonte: Elaborado pelo autor

3.3TECNICAS DE COLETA DE DADOS

A técnica de coleta de dados utilizada nesta psadai a entrevista semiestruturada.
Conforme Yin (2001), os estudos de caso podem baseam muitas fontes de evidéncia e
para 0 autor a entrevista é utilizada como umapdasipais fontes de informacdo. Mesmo
gue o roteiro de perguntas ja estivesse formatado] de perguntas pode ser reduzido ou
expandido no momento da entrevista com o objetevalateviar ou aprofundar o assunto, em

decorréncia dos comentarios e reacdes dos partiegpa

A escolha dos participantes foi feita de maneir@mosa e voltada efetivamente aos
interesses da pesquisa, separando lideres e lideead grupos de forma a permitir que cada

entrevistado revelasse suas opinides.

Os procedimentos para a realizacdo da pesquisen fonadidos em trés etapas. A

primeira etapa foi o entendimento sobre o Parquendliégico de Sao Leopoldo



35

(TECNOSINOS) como campo potencial para desenvolvimelesse estudo, uma vez que
apresenta a diversidade de geracdes nas equipasbd¢ho. Em seguida, realizou-se o
contato com a empresa estudada devido a acesailgldb autor a equipe de trabalho. Nesse
contato solicitou-se aos diretores a disponibiledpdra iniciar a pesquisa, os dados do perfil
de cada colaborador e seus lideres, identificaddsse modo, se a empresa atendia o

requisito de ter equipes multigeracionais.

A terceira etapa da pesquisa foram as entreviB@® isso, 0s participantes foram
divididos em 3 grupos, sendo um grupo formado poidider (E1), outro grupo formado por
3 liderados E2, E3, E4 e outro grupo formado pldérados (E5, E6, E7, E8 e E9), divididos
de acordo com o aspecto multigeracional.

Iniciaram-se as entrevistas com o lider (E1), mmferéncia via internattilizando a
ferramenta de conversa por voz. Apos a entrevistider, foram realizadas as entrevistas
com os liderados, sendo uma via internet com E2e B34 e outra presencial dentro da
empresa com E5, E6, E7, E8, e E9. Nesse primentaimy explicou-se o contexto e objetivo
da pesquisa, bem como se conduziu essa atividéolegpeiro de entrevista (APENDICE A).

Cada uma das entrevistas durou em torno de 404mXosi

3.4TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

Como o propésito desta pesquisa foi realizar atzalie dados por entrevistas, a
escolha de técnica de analise de dados foi a arddigonteddo. A andlise de conteido é um
conjunto de técnicas de analise das comunicactesutijiza procedimentos sistematicos e
objetivos (BARDIN, 1995). Esta técnica tem comoetbp organizar os dados a fim de
tornar a analise mais compacta e de facil intespéet. A anélise de contetdo € cada vez mais
empregada em material qualitativo obtido atravésndeevistas de pesquisa (Machado, 1991).
Minayo (2003, p. 74) enfatiza que a anéalise deexadtd visa “descobrir o que esta por tras de

cada conteudo manifesto”, comparando-o com a pesdpibliografica realizada previamente.

Para sistematizar a andlise de conteudo, forandasialgumas categorias a priori
para organizar o conteudo das entrevistas, confarfigeira 2:
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LIDERADOS

Categorias LIDERANCA

- Desafios - Desafios

Sub Categorias

- Estratégias utilizadas - Estratégias utilizadas

- Atributos do lider

\_

Figura 2: Categorias e subcategorias para ana@isenteldo

- Atributos do lider

\

Fonte: Elaborado pelo autor

A primeira categoria consiste em dividir a opindolideres e liderados participantes
da pesquisa, ja a subcategoria foram definidascdela com o0s objetivos a serem atingidos
com essa pesquisa, buscando analisar os dados qa@sitdesafios na gestdo de equipes
multigeracionais, estratégias utilizadas na gestéiibutos para a lideranca.

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nessa secao serdo apresentados os resultados qias@es discutidos a partir do
referencial tedrico utilizado nesse estudo. Ing®aa apresentacdo pelas categorias de andlise,
evidenciando-se os pontos de convergéncia e divei@@a posicao de lider e liderados em
cada uma delas. A primeira categoria de analise rekicionada aos desafios na gestado de
equipes multigeracionais. Em seguida se apreserdat@tégias utilizadas pela lideranca para
lidar com esses desafios. Apés, os atributos dmtdar como necessarios para um lider na
gestdo equipes multigeracionais. E por fim, asmerwlacbes para as liderancas na gestao de

equipes multigeracionais.

4.1 DESAFIOS NA GESTAO DE EQUIPES MULTIGERACIONAIS

Para a liderancga, a principal preocupacédo na gektdequipes multigeracionais, €
quanto “... & geracdes mais novas (Y e Z) tem inseguranca slemaisresponsabilidades,
NAo querem se comprometer com prazos ou seremn&EpEES pelas entrega de tarefas”.

E1l salienta que “.0 maior desafio dessas geracdes € quanto a respibidsale de assumir a
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culpa sobre o atraso de uma entregaéxplicando com um exemplo quando criou uma
metodologia de controle de tarefas, onde os menda@gjuipe, formada naquela reunido por
Y solicitaram algumas colunafjue exibisse quem era o responsavel pelo atraso da
atividade, se foi alguém que nado respondeu e-mai, entregou a informacdo na data...
etc...”. Essa solicitacdo era contraria ao objetivo dorlidee queria colocar o senso de
responsabilidade na equipe determinando cada tacef®u responsavel e assim alinhar os
prazos de entrega, enquanto o desejo da equipéeera possibilidade de transferir a
responsabilidade para outro, caso a tarefa essmi@agprazo. Nesse caso, a solicitagcdo da
equipe nao foi atendida. Desse modo, um dos desafi@estdo de equipes multigeracionais
€ que esses profissionais assumam a responsabilidah os critérios e indicadores

estabelecidos pela empresa.

Outro ponto importante citado por E1 como um desdi gestdo de equipes
multigeracionais € quanto a colaboracdo dentraqdge para o cumprimento das tarefas. E1
demonstra que o individualismo das geragbes Y at@palham e geram resisténcia as
geracdes X @oomerspois comenta que..” eles ndo trabalham de forma colaborativa, eles

trabalham com diviséo de tarefas, e ndo fazem mads além do que foi pedido”.

O lider explica que, se for solicitado que os memslda equipe da geracdo Y e Z,
desenvolvam a parte técnica de uma proposta, eteendge irdo fazer isso, e, por exemplo,
nao irdo desenvolver nada extra da proposta; cdampento oposto nas geragdes X que
tendem a ser mais colaborativos, gerando, assintomffito na equipe entre as geracdes. No
entanto, essas diferencas no jeito de trabalhaerpodstar associadas a experiéncia
profissional dos colaboradores mais velhos qudpago do tempo, foram adquirindo uma
visdo mais ampla e sistémica sobre as atividaddsreDtemente das pessoas com menor
tempo de vivéncia profissional que, devido a superiéncia, produzem atividades com
menor nivel de detalhamento. Por outro lado, abootecdo pode ndo ser um atributo somente
associado ao perfil dos membros da equipe, poisns®io de trabalhar também esta em
sintonia com a cultura da empresa. Se essa forinthisdualizada, talvez as pessoas tenham

a tendéncia em reproduzir essas caracteristica¥%EIRA, 2009).

Quando questionados sobre colaboracdo no traballtre @s geracdes, para 0s
liderados E7 discorda do lider, pois comenta quaeclima da empresa € altamente
colaborativo”. A colaboragdo parte igualmente tanto de X parauantp ao contrario, ndo
havendo concorréncia de trabalho entre as gerag@€s,ainda explica que “algunsnflitos

basicamente acontecem por opinides diferentes adongole uma determinada pessoa se
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posicione dentro do ambiente de trabalh@”posicionamento que E7 se refere é quanto ao
modo de trabalhar/temperamento das pessoas, skjunag mais “agitadas” e outras mais

“serenas” na opinido do entrevistado.

Um desafio relevante para E1 € a adequacdo dasssspde Tl para satisfazer as
necessidades e expectativas de cada geracdo quambcal de trabalho. E1 comenta que
tanto no Tecnosinos quanto no Vale do Silicio netados Unidos, onde pode presenciar
alguns fatos pessoalmente, existem empresas magypard as cidades onde ndo esta a méao
de obra qualificada, mas também onde essa maordegobr gastar o seu dinheiro. Somente
essa necessidade fez com que as empresas mudassesades para alcancar as necessidades
dessas geracdes que queriam trabalhar e ao mesmpo se divertir no mesmo local. E1 diz
que “& empresas estdo se adequando demais as geragsbeszes chegando a impactar até

na localizacdo da sede dessas empresas”.

A mesma tendéncia esta sendo seguida pelas empe3aso Brasil, com a deciséo
de néo ir para os pélos de informatica, onde tem grande oferta de empregos, pois além de
colaborar para a rotatividade, as proprias emprest&® fogando o jogo de contratar
colaboradores dentro do proprio péloCom isso, as novas geracfes, que tendem a assumir
mais riscos, nao irdo pensar muito para trocamaerego. Embora, a competitividade pelos
mesmos profissionais em parques tecnologicos sejaa@da, essa situagdo estimula as
empresas a assumirem a sua parte em melhoriasstéo gke pessoas. Com isso, ganham
empresas e colaboradores. A primeira por consegigir e desenvolver seus profissionais e a
segunda por ter oportunidades de desenvolvimetessimento nas organizacdes, um dos

fatores mais atrativos pelos jovens profissionaldlQZAMA, 2014).

Para os liderados, E3, E5 e E9 que séo respectivame Y, X, a motivagdo da
equipe € o principal desafio de um lider de equipekigeracionais. E5 comenta qtie as
pessoas dentro da equipe somente vao trabalharvadas, quando elas sentirem que o
trabalho que elas fazem tem um objetivilésse ponto, todos os participantes E2, E3 E4, E6
concordaram &3 complementa,dcredito que para o lider o principal desafio € atimacdo
da equipg tema recorrente como um dos principais desgfas os lideres, mas o dificil é
“conseguir enxergar as geracdes de forma difereras.necessidades de cada colaborador e

tentar identificar o que os motiva individualmente”

Conforme Wolff (2013, p.89) o desejo de permaneeeténcer nas equipes de Tl se
relaciona “ao desafio e a diversdo durante o psocalo que propriamente a “linha de

chegada” ou ao resultado final. Os motivadores ringeéncia, para essas equipes, sao a
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possibilidade de interagir e contribuir com colegaarceiros e clientes; ser desafiado por
novos projetos, saberes e tecnologias; ter liberdadatuacéo e fazer o que se gosta”. Desse
modo, para atingir as entregas organizacionaigjugse considerarem o0s interesses e 0s

desejos dos sujeitos para que um sentido e cosex@gam entre as pessoas e seu trabalho.

A comunicacgdo entre lider e liderado também foiosip como um desafio, pois E3
cita que “g& fazer entender por todas essas geracoes, e asalpostura para que a gestao
que eles querem oferecer alcance todas essas &ss@onsiderando também a
comunicacao, E5 diz que “ndo save, mas entender e interpretar, pois a interpgéta do
que foi falado por uma geracao pode ser diferemesntendimento de outra gera¢aé&l
Nao mencionou a comunicacdo na entrevista, masoddnt contexto da comunicagéo o
principal condutor desta interacéo € o lider que ¢emo atividade fazer com que as pessoas
empenhem-se nos objetivos da organizacdo (COVE®3)2@onforme o autor, através da
sua influéncia, este lider deve comunicar os val@&e potencial das pessoas com tanta
clareza que elas passem a ver isso em si mesmsay pom lider é aquele que tem habilidade
para se comunicar. Mais do que saber falar e oeMriransmite suas mensagens de maneira
clara, precisa, motivadora e objetiva. Enfim, e¢leerde e é entendido, de modo que haja uma

verdadeira interagdo com os liderados.

O equilibrio nas decisdes para lidar com as difrendentro da equipe também
apareceu como um dos desafios a serem enfrentadoslatdo entre lider e liderado, se
tratando da lideranca mecanicista ou flexivel cansubordinados. Na entrevista, E3 diz que
“cabe ao lider equilibrar isso de alguma forma, pgre também nao seja tdo paternalista e
nao se torne um psicologo da equipe, mas que tamBénioque somente no resultadda
visdo de E3, o sepaternalistd ou “psicilogd esta fazendo referéncia aos atributos do lider
em relacdo ao relacionamento com a equipe, enqodfivao no resultadbfaz referéncia ao

papel do “chefe” que tem o foco na coordenacaa;desapara atingimento dos objetivos.

4.2 ESTRATEGIAS NA GESTAO DE EQUIPES MULTIGERACIONAIS

Na opinido de E1, uma das estratégias utilizadagestiio €... mostrar a realidade
para que as geracdes mais novas tenham os pés d@m dhmostrando as realidades do

mercadd. A intencdo de fostrar a realidade do mercatasignifica deixar claro a
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responsabilidade que cada colaborador deve terseontrabalho frente ao cliente e mostrar a
importancia do que foi prometido deve ser entregom qualidade e dentro do prazo
combinado. Percebe-se que E1 orienta sua atuad¢aodipeensdo gerencial da lideranca
(FAGUNDES, 2007) e lida com o poder de modo maisordéario com a lideranca
centralizada, comunicando a equipe o que devenr.f&mntudo, a lideranca contempla
também a dimenséo do lider que significa ouvir igadese influenciar para gerir de forma
participativa com a equipe, permitindo também gegpe possa decidir dentro dos padroes
e limites definidos pelo lider (CHIAVENATO, 1994).

Nas equipes multigeracionais, a estratégia utiéizpdlo lider ocorre por meio da
definicdo da metodologia de trabalho e entregaspaga a divisdo de tarefas, mas sim como
direcionamento e realinhamento dos objetivos dagdatles ao qual a equipe esta
trabalhando. Da mesma forma que a intervencdo muitas vezesgmdeais ativa, fazendo o
micro gerenciamento de tarefas, a intervengdo mmtemais orientadora e ira depender do
estagio em que se encontra o problema&l1 acha mais efetivo com as geracdes Y e Z o
modo de trabalho mais direcionado a tarefas, né@ste como uma estratégia para controlar
a situacao, mas também como uma forma de desafimembros dessas geracdes a entregar
mais do que eles imaginam ser capaz&sstratégia que esta sendo utilizada para controla
a situacdo é atuar mais como gerente, dando ordé@es$as e objetivas de como tem que ser
organizada e entregue cada tarefa. O modo maisesiubj faz com que ocorram mais
intervencdes, e colocam-nos na zona de confortpuaTio o modo gerencial os desafia a
entregarem mais”Para E1, o modo “subjetivo”, é a lideranca comtuericia, o que para E1
torna mais lenta a entrega dos resultados, vistaréss vezes que tem que intervir no projeto
caso delegue as responsabilidades dentro da equipe.

Contudo, a atuacao da lideranca contempla a diroesigétiva, representada no relato
de E1 com o direcionando das tarefas ao resultadejalo, mas também uma atuacéo
“subjetiva”, orientando as pessoas a entregaremressitados através da influéncia,
concentracdo e desenvolvimento das pessoas. Pguades (2007), a dialdgica do lider-
gerente comporta a ideia de que essa atuacdo smeias antagonista, podem ser estratégias
para as liderancas. Nesse caso o0 controle objgitigoionado ao resultado € importante para
a empresa e continuidade do negdécio, mas as petsoagm precisam de orientacdo e
desenvolvimento para que, ambos, possam em conjdato conta das demandas

organizacionais.
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Adotar o controle centralizado para gerir equipestrdbalho por medo de perder
controle € o oposto da atuagéo do lictach Para Lacombe (2005), no process@o@ching
o lider desenvolve o papel de apoiador e incemivapdra o alcance dos resultados por meio
de uma conexdo com o outro. Dessa forma, centralizalirecionar as acdes diretamente a
equipe nao abre espago para desenvolvimento eocal#tn, mas somente para acédo e
resultado, sem que aconteca reflexdo e envolvinwmoessa acao.

Por outro lado, E1 utiliza uma estratégia parar liciam prazos e responsabilidades
chamada de métodos ageis que objetiva 0 acompant@ardas atividades ao longo da
execucdo. Os métodos ageis sdo reunides diarid8 denutos pela manha para planejar as
atividades do dia, mostrar dificuldades e dar dwemento para resolver os problemas para
que as tarefas sejam concluidas. Conforme WolffL3p0essa estratégia de construcao
coletiva do conhecimento e de resolucdo de proldep@de ser um espaco na equipe para

gue cada sujeito possa contribuir se vincular ebmir com o trabalho.

Para o liderado E9, € estratégia de a liderancareferéncia como pessoa e
profissional e, dessa forma, trazer seguidores @an@do de trabalho desejado. Com isso o
lider “... influencia o comportamento da equipe, corriginos comportamentos indesejados
das pessoas, e mostrando através de exemplo o cammgnto desejado Conforme
Lourenco & llharco (2007) a lideranca é, pois, atiila, s6 existindo um lider porque os
liderados o reconhecem como uma referéncia a geidse tipica do lider carismatico que

utiliza o modelo do ser lider como um método dri@rfcia no comportamento dos liderados.

Para E3, uma estratégia utilizada pela lideran@aproximacdo dos membros para
entender as expectativas quanto a carreira prafigse o que ela espera da empresa sobre o
seu trabalho.Se aproximar um pouco mais dos colaboradores, pede@ma estratégia a ser
utilizada para conhecer as expectativas de cadasqeEs A entrevistada complementa a
resposta com um exempldJrha vez foi distribuido um papel para cada colalomra para
gue cada um escrevesse qual beneficio o motivada, que fosse diferente de dinheiro. Foi
uma boa estratégia de extrair as expectativas dia can”.

Com isso pode-se concluir que nédo so lideres indiaen os liderados, mas também
sdo por estes influenciados através de estrat@gias conhecimento das necessidades dos
liderados. Essa compreensdo sobre a liderancancplat@do s6 os tracos e caracteristicas da
pessoa do lider, mas também contempla fatores ceihgds € contingenciais e

comportamentais como variaveis de influencia solerercicio de liderar. (SILVA, 2004).
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4.3ATRIBUTOS DA LIDERANCA NA GESTAO DE EQUIPE MULTIGERCIONAL

Quanto aos atributos necessarios para um bom HEderfoi claro e conciso em sua
opinido, expressando que o lider deve ter combuatria flexibilidade com os colaboradores.
“O lider muitas vezes tem que liderar dependendtuacdio, as vezes ser mais objetivo, e as
vezes mais subjetiZzoA abordagem de lideranca situacional estd alaheom Maximiano
(2008) que explica como causa dessa tendéncia pleddade que passa a estar mais
presente nas organizacdes, entdo os lideres péecmarender a lidar e estar atentos com o0s

diferentes fatores que impactam na sua gestao.

Ao mesmo tempo em que o lider tem que ser flexéwel algumas situacbes, E1
acredita que esta no papel do lider desafiar gpequdmo uma forma de desenvolvé-los.
Entdo, um dos atributos da lideranca € auxiliamaipe a se desenvolver eésafiar a
entregar mais, uma forma de manté-los motivadé&sn CIO (2013) todas as geracOes
consideram atributos de um grande lider, alguém desafia os outros, delega

responsabilidades e age como um treinador e mentor.

Outros atributos relacionados ao lider sédo a vikAaegdcio, foco no resultado e no
desenvolvimento das pessoas, o lider tem que ter visdo, foco no resultadogs também
ajudar todos a se desenvolver para que todos possegumir um objetivo comdmOs
atributos relatados por E1 com relacdo ao estildidd¥anca estdo apresentados pela EY
(2013), que demonstra que os X sao estimuladogagyorequipes desafiadoras e, dentre todas
as geracoOes, € o tipo de lider que mais tem foomsultado e visdo estratégica, portanto é
normal que essa seja a expectativa em relacactrdms@s de um grande lider. Os atributos
de lideranca abordam variaveis relacionadas codati como iniciativa, gerenciamento de
conflitos e empatia, independente do segmento @@enonal em questdo. Ja as competéncias
gerenciais sao identificadas ou a partir da deimiglas competéncias organizacionais
(BITENCOURT, 2005 apud FAGUNDES, 2007), isto éaesatreladas a conhecimentos e
habilidades demandados pela estrutura organizdciesias processos, diretrizes e metas a
serem atingidas através da acdo gerencial, nostdgstugares de poder outorgado, definidos
na organizacdo. Para os liderados, ha muitas etpest em relacdo aos atributos em um
lider, destacando-se a transparéncia e ética, legoc flexibilidade, capacidade de

desenvolver as pessoas, clareza na comunicacatessdrador e saber ouvir os liderados.
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Contudo, para E5, o principal atributo é a transpeia com a equipe, fazendo
referéncia a comunicacdo sincera e honesta, p@ipéssoas gostam de saber 0 que esta
acontecendy e para E3, a ética é importante, sem &lao"vai conseguir o respeito da
equipé. Concordando parcialmente com o que foi ditmpéiderados, na opinidao de E7, “...
clareza demais pode trazer conflitos dentro da @wgr Talvez as pessoas devam saber
somente 0 necessario para as suas funcdes, ou ast@idormacdes devem ser faladas na

hora certd.

Portanto, apesar da ética e transparéncia seréuta necessarios de qualquer lider,
e ndo somente para um lider de equipe multigeralciarcomunicacéo eficaz faz a diferenca
dentro da equipe multigeracional, visto que cadagg® interpreta o que foi dito conforme
suas expectativas. Para Bennis (1988) a éticansp@eéncia vao além do sentido da palavra,
mas como um meio de conquistar a confianca da eqgblip contexto pesquisado, os lideres
precisam ter uma boa comunicacdo com todos e auxik internalizacdo da visdo da
empresa, para que a partir do momento em que pesgoeitar os beneficios da visédo, todos
possam se comprometer a alcanca-la. Portanto, bgeseeque a comunicacdo influencia a
interpretacdo dos valores éticos e, a transparé@witider frente aos liderados, impacta

diretamente no engajamento de todos na causaeto lid

E7 destaca que “mais importante € que os atributos devem ser aguto lider, me
parece que se algo for for¢cado, algo sera pedidotrecd’. Ribeiro (2008) afirma que um
lider precisa entender que tudo € comunicacdogo/gcé faz e ndo somente o que voceé fala.
Indo por esta linha de pensamento, observa-se xjsm® muitos lideres que pronunciam
discursos que destoam de seus comportamentosing dfffcilmente obtém éxito em seus
processos. Esta auséncia de coeséao entre o discoosamluta propicia a falta de engajamento

na busca dos objetivos comuns e gera desconfiancas.

Na opinido de E3, E4 e E8, um dos atributos esasnde um lider esta relacionado ao
lider coach Para Chiavenato (2003, p. 41-42) o processo a@ehaung € um relacionamento no
qual o lider se compromete a apoiar e ajudar ondjrepara que este possa atingir
determinado resultado ou seguir determinado camiBBaliz que “dider deve valorizar os
colaboradores, que desenvolva as pessoas. Se elecowdsegue ver as dificuldades e
conseguir enxergar onde esta o problema, o coladbmraunca vai se desenvolVeEm vista
disso, para E4, o lider deve conseguir identiffsaqualidades de cada geracao e potencializa-
las, “ser flexivel para aprender a pegar o lado bom deacach e saber lidar com isso, e até

mesmo mudando a sua forma de trabalhar para fagetrabalho diferente E8 concorda
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com E3 e E4 quando afirmam que tim lider tem que desafiar a equipe e motivar ela a
correr atrds dos seus objetivos pessoais e profisss ajudando a desenvolver as pessoas, e
engajando todos dentro da causa da empresa. O tadarque ser essencial nesse sefitido
E5 traz para a discussdao como atributo a negocialpdloado a flexibilidade do lider em
relacdo a equipe, que. antigamente ndo existia nas empresas, hojel@rantes de iniciar

o projeto o lider senta com a equipe, e negociatutileste sentido, os liderados buscam que
o lider identifique o que os motiva e desenvolvasaas capacidades desafiando-os a

buscarem seus objetivos.

E8 encontra no lider ideal o atributo do “ouvir§ig“... um lider de equipe deve
parar para escutar as necessidades e expectatieasodos os lideradds Com o ritmo
acelerado das organizacOes, este é um dos atriQuéosefletem a maturidade do lider, de
acordo com Martins (1999), pois através da comgama lider consegue o respeito de seus
liderados, a medida que ouve suas opinides, ideidtcas, sugestbes e até mesmo
dificuldades com relacdo ao trabalho sem julgameetwalor. De forma geral, as pessoas
querem ter a oportunidade de serem ouvidas coneitesgy saber ouvir, € um dos atributos

da lideranca.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Essa pesquisa procurou entender e analisar a gedentée lider e liderados em uma
equipe de trabalho situada em um ambiente pernmalddnovacéo tecnoldgica. Além disso,
procurou identificar os desafios e atributos deridoem como suas estratégias para gerir

equipes multigeracionais. No quadro 5 € demonstnatquadro sintese desses resultados:



45

Quadro 5: Quadro sintese dos resultados

Desafios da Lideranca Estratégias Atributos

- Conseguir fazer as geracfes maig - Expor a realidade do mercado,
novas assumirem o senso de principalmente para as geracdes mais
responsabilidade sobre as tarefas |novas; .
: ) - Flexivel
designadas;
- Revisao periédica dos objetivos dg
- Estimular a colaboracao entre os | projeto, e direcionamento da equipe|
Lider | membros de equipes guanto ao alinhamento com os
multigeracionais, pois as geracoes | objetivos.Intervencdo em meio a
mais novas trabalham com divisdo geonflitos para organizar as atividade
tarefas;

- Desafiador
- Visao

S;
- Ter foco no

. L o - resultado
- Métodos ageis, reunides diarias,

- Estar atento para a necessidade dexpor dificuldades, resolver
adaptacao da empresas as geracdeproblemas.

- Comunicar o que se deseja,
considerando o perfil do interlocutor;;

- Oferecer motivacdes diversificadas, .
. . . .~ ."T Saber Ouvir
- Descobrir o que motiva cada nem sempre relacionadas a dinheiro;

geracao, - Competéncia

- Oferecer feedbacks constantes; .
Técnica

- Comunicar, se fazer entender por
todos os membros da equipe, - Torna o ambiente agradavel para

independente das geracdes. trabalhar, atuando na qualidade de
Liderados vida comum a todos;

- Extrair de cada geracdo o melhor de

seu potencial; - Liderar de acordo com a situacéo,
vezes mais paternalista, as vezes nj
- Equilibrar a atuacdo entre o foco eimpositivo;

resultado e a paternalidade com os
membros da equipe; - Desenvolver as pessoas da equipég
bem como a si mesmo;

- Etico

- Transparente
Motivador
ais

- Experiéncia

- Flexibilidade

- Mostrar o objetivo do trabalho
realizado pela equipe.

Fonte: Elaborado pelo autor

Com os resultados desse estudo, percebe-se, podartndo existe um Unico modelo
para melhor gerir as diferentes geracbes em umipeegle trabalho, pois a diversidade de
seus participantes e a complexidade da subjetigidddimana, exige do lider
autoconhecimento e conhecimento do contexto aotqdak estdo inseridos, bem como das
caracteristicas, desejos e anseios dos membroguilze e demonstrados como desafios na

gestao por esse trabalho.

Portanto, quando se trata de lideranca de equipdisgenacionais, ndo € possivel
aplicar um framework” que diga qual o melhor método de gestao, vistoagugessoas sédo

diferentes, e isso as faz Unicas, assim como asesagptambém a sdo. Este sera sempre o
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maior desafio do lider de uma equipe multigeradjditar com o incerto, saber verificar qual
conceito cabe para cada momento, e sua maior gigughber lidar com a complexidade das

situacOes do dia a dia.

Entretanto, conforme a equipe pesquisada podédéramhca lancar mao de estratégias
que contemplem uma comunicacao clara e transparefaeente aos objetivos e metas de
trabalho; conhecer os membros da equipe para me#dsanvolver seu potencial e envolvé-
los nas atividades; e promover um ambiente e retag@é trabalho em que os membros de
diferentes geracdes possam transpor as difererataarecoletivamente em prol dos objetivos

e resultados da empresa.

Por se tratar de um tema complexo como a gestdeqdges multigeracionais
entende-se que uma contribuicdo foi ter realizadoestudo desse nivel de detalhe em uma
empresa do setor de TI, considerando que a empesguisada tem a oportunidade de
potencializar o que possui de bom em relacao sala de equipes multigeracionais e tratar
as dificuldades relatadas nesse estudo. Com esqaig® a empresa tera a oportunidade de
identificar os topicos a serem alinhados e condexsantre lider e equipe e colocar em
pratica o desenvolvimento de estratégias de ligargara melhorar o ambiente de trabalho,
além de incentivar os estudos nessa area para gisgeempresas possam compartilhar seus

desafios e estratégias na gestdo de equipes maldiigeais.

A pesquisa demonstra algumas consideragfes irdatessem relagdo ao tema
pesquisado. A primeira é sobre a propria equipa tesdo de que um lider flexivel demais &
tdo ruim quanto ser autoritario demais; a seguedeelaciona a estratégia da lideranca que
enfatiza o cumprimento de prazos e responsabilgjaglequanto que os liderados tem a
expectativa de um lideroach que auxilie no desenvolvimento profissional espas como
meio para o cumprimento desses objetivos. Embolideo reconheca que a equipe deve ser
motivada e desafiada a entregar mais, a estrabéijsada somente com foco no resultado
difere da expectativa da equipe sobre como isse dew conduzido na empresa. Contudo,
entende-se que o lider como dono da empresa el#do/cas metas da empresa, € 0
atingimento através da equipe; enquanto a equigeabo desenvolvimento profissional
através da empresa e do lider. Por essas considsyaapmpreende-se a dialdgica do lider-
gestor (FAGUNDES, 2007), atuacdo que deve contemplea atuacdo e estratégias que
deem conta do pragmatismo da gestdo e dos ressyltatis também uma atuacdo que

considere a diversidade, as caracteristicas e agdiis da sua equipe de trabalho.
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Como limitagdo desse estudo, identificou-se a faétacapacidade de generalizacdo
dos resultados, por se tratar de um estudo quaabitat restrito a uma empresa. Entretanto
destaca-se que a profundidade da analise dos dadosa empresa pode trazer resultados
mais objetivos e podem servir de referéncia pam outras empresas do mesmo setor
adequem suas estratégias de lideranca baseado enodehto. Portanto, como sugestdo de
pesquisas futuras, aponta-se para a possibilidadeedficar quais sdo as percepcbes de
lideres e liderados em relacdo aos desafios, &gimat e atributos de gestdo de equipes

multigeracionais sdo semelhantes em outras empresas

Outra sugestdo é de realizar o0 mesmo estudcstantups porém que nao tenha
vinculo com Parques Tecnologicos, abrindo espaca pana discussdo sobre a influéncia
desse local nas estratégias da lideranca sobrgugses multigeracionais, bem como se esse
fato altera o comportamento das geracbes. A aplicala pesquisa em empresas nao
relacionadas a TI, também pode ampliar os estudimesa gestdo de equipes

multigeracionais.
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APENDICE A — ROTEIRO DE PESQUISA

Roteiro de perguntas utilizadas nas entrevistasliwene equipes multigeracionais:

| — Primeira Parte

a) Qual o seu cargo?

b) Ha quanto tempo trabalha na empresa?
c) Qual a sua idade?

d) Qual a sua formacad2nsinomédio / técnico / superior / pés-graduacdo — mba /

mestrado/ doutorado
e) Qual a situacao do seu curso? Em andamento / Ctmipleancado

f) Na sua funcéo dentro da empresa, vocé é liderudpesqu liderado?

Il — Segunda Parte

Lider: Quais sédo os maiores desafios sobre equipes cbanpaor varias geracdes vocé

enfrenta como lider?
Lider: Como vocé gerencia as diferencas entre as pesdsotie da equipe?

Lider: Quais os atributos vocé compreende como chavae wear lider de equipe

composta por varias geracdes?

Liderados: Quais sé@o os maiores desafios sobre equipes stanpor varias geracdes

vocé acredita que o lider enfrenta?

Liderados: Como vocé acredita que a lideranca gerencia fesedcas entre as

pessoas dentro da equipe?

Liderados: Quais os atributos vocé acreditam ser necessanw chave para um

lider de equipe composta por varias geracdes?



