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Resumo

Equipes formadas por diferentes geragoes sao propicias para o surgimento de conflitos entre seus
membros e no setor de logistica observa-se que esses conflitos sao aflorados. A lideranga desse
setor precisa de uma preparagao para lidar com situagoes que podem prejudicar o atingimento das
metas organizacionais. O objetivo geral deste artigo baseia-se em analisar o estilo de liderang¢a mais
adequado ao setor de logistica de uma empresa atuante no ramo de energia no Rio de Janeiro que
possui uma equipe formada por diferentes geragoes. A metodologia utilizada foi pautada em uma
abordagem de pesquisa qualitativa. Foi realizado um estudo de caso que utilizou como instrumento
de investigacao um Survey, que consistiu hum questionario contendo nove perguntas. A analise dos
dados foi realizada a partir dos resultados proporcionados pela ferramenta adotada. Comprovou-
se que equipes com diversidade geracional enfrentam, principalmente, conflitos de relacionamento
e que os conflitos causados pela diversidade possuem raizes nas diferentes percepgoes e erros na
comunicagao. Além disso, entendendo a dinamica de trabalho e gestio da equipe estudada, a
liderangca democratica com tragos transformacionais ¢ a ideal para conservar a equipe motivada e
alinhada, mantendo o atingimento das metas organizacionais.

PALAVRAS CHAVE: Equipes; Geragoes; Gestao de Conflitos; Estilos de Lideranca.

Resumen

Los equipos formados por diferentes generaciones son propicios para que surjan conflictos entre
sus integrantes y en el sector logistico se observa que estos conflictos afloran. El liderazgo de este
sector necesita preparacion para hacer frente a situaciones que pueden dificultar el logro de las
metas organizacionales. El objetivo general de este articulo se basa en analizar el estilo de liderazgo
mas adecuado para el sector logistico de una empresa que actua en el sector energético de Rio de
Janeiro y que cuenta con un equipo formado por diferentes generaciones. La metodologia utilizada
se basé en un enfoque de investigacion cualitativa. Se realizé un estudio de caso que utilizé como
instrumento de investigacion una Encuesta, la cual consistio en un cuestionario que contenia nueve
preguntas. El andlisis de datos se realizd con base en los resultados proporcionados por la
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herramienta adoptada. Se comprobd que los equipos con diversidad generacional se enfrentan
principalmente a conflictos relacionales y que los conflictos provocados por la diversidad tienen su
origen en diferentes percepciones y errores en la comunicacion. Ademas, al comprender la
dinamica de trabajo y la gestion del equipo estudiado, el liderazgo democratico con rasgos
transformacionales es ideal para mantener al equipo motivado y alineado, manteniendo el logro de
las metas organizacionales.

PALABRAS CLAVE: Equipo; generaciones; Manejo de conflictos; Estilos de liderazgo.

Abstract

Teams formed by different generations are conducive to the emergence of conflicts between their
members and in the logistics sector it is observed that these conflicts are outcropped. The
leadership of this sector needs preparation to deal with situations that can hinder the achievement
of organizational goals. The general objective of this article is based on analyzing the most
appropriate leadership style for the logistics sector of a company operating in the energy sector in
Rio de Janeiro that has a team formed by different generations. The methodology used was based
on a qualitative research approach. A case study was carried out that used a Survey as a research
instrument, which consisted of a questionnaire containing nine questions. Data analysis was
performed based on the results provided by the adopted tool. It was proved that teams with
generational diversity mainly face relationship conflicts and that the conflicts caused by diversity
are rooted in different perceptions and errors in communication. In addition, understanding the
work dynamics and management of the team studied, democratic leadership with transformational
traits is ideal to keep the team motivated and aligned, maintaining the achievement of organizational
goals.

KEYWORDS: Teams; generations; Conflict management; Leadership Styles.

1. Introducéo

A presenca de grupos de trabalho formados por individuos que nasceram em diferentes épocas
pode gerar contribui¢des positivas para a organizacdo, mas também diversos conflitos, principalmente no
que diz respeito a sua relacdo com a gestdo.

Equipes formadas por diversas geracdes podem se caracterizar como um desafio enfrentado pelos
gestores. Desta forma, liderar, conviver e trabalhar com gerag6es diferentes exige preparagdo. Segundo
Andrade, Mendes, Correa, Zaine e Oliveira (2012, p.7), “seria importante que 0s gestores estivessem
preparados para essa realidade, envolvendo integragdo entre experiéncia, conhecimento e lideranga de
equipes.” A diversidade de individuos num grupo de trabalho pode gerar conflitos uma vez que nem
sempre todos possuem a mesma opinido ou estdo de acordo com determinada situagdo. A questdo dos
conflitos entre geracdes nas equipes esta se tornando uma preocupacao nas organizagdes visto que nao se
trata somente de problemas na relagcdo interpessoal dos funcionérios, mas também de impactos no
desempenho geral da corporacéo.

Baseando-se em dados empiricos, pode-se constatar que um em cada trés gestores afirmam que,
pelo menos, cinco horas de trabalho por semana sdo gastas lidando com conflitos entre geraces, o0 que
proporciona em uma perda de, aproximadamente, 12% em produtividade (MELO, 2014). Bresman e Rao
(2017), apos entrevistarem mais de 18 mil profissionais em 19 paises distintos, detectaram que as pessoas
que compdem as diferentes geracdes se mostraram preocupados em encaixar suas personalidades dentro
do ambiente de trabalho, sendo notada a importancia da gestdo para impulsionar desempenho do time,
além de conseguir adequar e extrair as melhores competéncias dos funcionarios. O papel do lider se
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mostra, nesse contexto, como uma base para manter o time integrado, alinhado, com objetivos e metas de
desempenho em comum, fazendo com que a motivagdo e 0 engajamento estejam presentes na equipe.
Além disso, evidencia-se a necessidade de mudancas e adaptacdo das atitudes gerenciais voltadas a equipe,
e que saber conduzir o time é faz com que trabalho possa fluir de uma maneira agradavel, e,
consequentemente, contribuir para o crescimento da corporacao.

A dindmica de relacBes existentes em uma equipe composta por individuos provenientes de
diferentes geracdes pode ser enriquecedora para 0 contexto em que a empresa atua, apesar de permeada
por conflitos internos que podem surgir ao longo do tempo. Desta forma, a lideranga pode ser um aspecto
de vantagem competitiva impactando desempenho organizacional.

Existem diferentes estilos ou tipos de lideranca, como: democréatica ou participativa, autocratica,
liberal ou permissiva, situacional e carismatica (RODRIGUES, 2009). Ademais, Silva e Reis (2016)
também explicitam a existéncia dos estilos transacional e transformacional. Cada tipo demonstra como
sdo as atitudes do lider frente a seus liderados. Entretanto, nem todas as empresas estdo adequando suas
formas de liderar frente as composic6es diversificadas de suas equipes.

A escolha da empresa para estudo, a qual é chamada pelo nome ficticio de “KS ENERGIA”, se
deu pelo fato de a organizacao possuir um setor de logistica propicio para a realizagdo do estudo de caso,
possuindo um ambiente de trabalho formado por individuos de diferentes geracdes e de facil acesso por
parte da pesquisadora, uma vez que ela ja foi integrante da equipe. Diante desta situacdo chega-se a
seguinte questdo de pesquisa: qual estilo de lideranca, dentre os existentes, mais se adequa a dinamica de
gestdo e trabalho do setor de logistica da KS ENERGIA?

Com o intuito de responder ao problema de pesquisa, foi determinado como objetivo geral da
investigacdo analisar qual estilo de lideranga mais se adequa a dindmica de gestéo e trabalho do setor de
logistica da KS ENERGIA. Para que o objetivo geral fosse alcangado, foram estabelecidos os seguintes
objetivos especificos: explicitar os estilos de lideranca no setor investigado; identificar presenca de pessoas
de gerac0es diferentes no setor de logistica; descrever os principais tipos de conflitos que podem ocorrer
entre as pessoas que trabalham nesse setor, incluindo conflitos causados pela diversidade.

A pesquisa em questdo possui relevancia em um cenario onde a imersdo de jovens no mercado de
trabalho cresce cada vez mais e 0 aumento da expectativa de vida faz com que as pessoas se mantenham
ativas por mais tempo no ambiente de trabalho. Assim, é possivel perceber equipes mistas, formadas por
individuos de diferentes idades, etnias, culturas, com diferentes experiéncias, formacdes académicas,
posicionamentos politicos e diferentes visGes de mundo, o que pode gerar diversos conflitos e trazer
vantagens para o desenvolvimento do trabalho, além de exigir do lider flexibilidade e capacidade de
adaptacao para manter a equipe motivada e alinhada com relacdo as metas da organizacao.

A gestdo em diferentes geracOes € assunto emergente no meio de estudiosos e se constitui uma
preocupacdo atual para as empresas visto que as situagcOes internas e cotidianas no contexto das
organizacOes impactam diretamente o desempenho das mesmas. Desta forma, o estudo pretende fornecer
elementos para contribuir com o aperfeicoamento das préaticas de lideranca e gestdo de pessoas nas
organizacOes que possuem equipes compostas por individuos de diferentes geracdes, podendo fornecer
subsidios para colaborar com a diminuicdo dos conflitos presentes e, consequentemente, permitir o
atingimento de metas e o crescimento das organizagfes, sejam estas grandes, médias, pequenas ou micro.

2. As Geracoes
Para abordar as caracteristicas e tipos de geracfes existentes, primeiramente, é preciso entender o

significado da palavra. Houaiss (2012) entende o conceito de geracdo como 0 grupo de pessoas que
possuem a mesma idade, aproximadamente, e também define que o espaco de tempo que separa cada

Revista Valore, Volta Redonda, 7 (edicio especial): 48-65 (2022) 50



Joaquim; Cova & Domingues Jr.

geracdo € de vinte e cinco anos. Alguns estudiosos acreditam que separar as geracGes por um faixa
temporal ndo é o mais correto, sendo ideal estudar também o contexto histdrico, social e econdmico,
entendendo que as crengas, valores e principios comuns também influenciam o jeito de ser e viver de cada
geracdo (SOUSA, 2016). Cada geracdo, além de possuir faixas etarias distintas, também diferem em
caracteristicas, comportamentos, opinides, prioridades e habilidades (DINIZ; LAZZARI; VENTURA;
PINHEIRO; CONSTANCIO, 2015).

As geracdes estudadas neste artigo serdo: Baby Boomers, X, Y e Z. A geracdo dos Veteranos, que
compreende os nascidos entre 1922 e 1945, por ja estarem aposentados e fora do mercado de trabalho
(Jacques; Pereira; Fernandes; Oliveira, 2015), ndo sera abordada neste trabalho.

2.1. A Geragéo Baby Boomer

A geracdo baby boomer, que engloba as pessoas nascidas entre 1946 e 1964, surgiu apos o fim da
Segunda Guerra Mundial nos paises envolvidos no conflito, principalmente Estados Unidos, onde a taxa
de natalidade alcangou altos niveis e observou-se um crescimento demografico de grandes proporcoes.
Por este motivo, as criangas que nasceram durante este periodo sdo chamadas de baby boomers, que, em
portugués, significa “explosdo de bebés” (SOUSA, 2016). Os baby boomers vivenciaram descobertas
relacionadas a decodificagdo do DNA pelos cientistas, a expansdo dos meios de comunicacdo e, no Brasil,
0 surgimento da televisdo. Ademais, vivenciaram também a posse de Kennedy como presidente dos EUA

e a rendncia de Janio Quadros (JACQUES; PEREIRA, FERNANDES; OLIVEIRA, 2015).

A geracdo baby boomer apresenta tracos caracteristicos como a competitividade e a orientacao
para resultados, além de possuirem experiéncia e conhecimento acumulados (SANTOS; CESTARO;
CIPULLA; AUGUSTO, 2014). Segundo Maurer (2013), esta geragéo recebeu uma educacéo voltada para
ser “competente na vida, cordial, respeitar hierarquias e os outros, principalmente a familia” (MAURER,
2013, p. 29).

Os nascidos nesta epoca ingressaram no mercado de trabalho entre 1965 e 1985 (ANDRADE;
MENDES; CORREA; ZAINE, OLIVEIRA, 2012). Com relagdo as caracteristicas profissionais, os baby
boomers valorizam a carreira, séo fiéis a organizacdo e possuem valores dominantes tais como: realizacao,
ambicdo e status (MALAFAIA, 2011). Além disso, apesar de ndo terem tido contato com a tecnologia
desde a infancia, estdo cada vez mais familiarizados com as inovacgdes e mudancas tecnolégicas. De acordo
com um estudo realizado pela Fundagdo Dom Cabral publicado em 2020, 71% dos brasileiros com mais
de 55 anos de idade sdo adeptos ao mundo digital.

Zanchet (2015) entende que a geragdo baby boomer € mais propensa a trabalhar arduamente e
carrega uma expectativa de fazer parte de uma mesma organizacdo por muitos anos, com o objetivo de
construir uma carreira sélida.

Os baby boomers buscam sempre o reconhecimento e a valorizacdo individual, e a motivacdo dessa
geracdo no ambiente de trabalho € ligada diretamente ao dinheiro. Os tragcos de competitividade,
individualidade e empenho revelam uma busca constante pelo sucesso profissional (DINIZ; LAZZARI,
VENTURA; PINHEIRO; CONSTANCIO, 2015).

2.2. A Geragdo X

A geragdo X compreende os nascidos entre 1965 e 1979. Sdo os filhos dos baby boomers e tiveram
contato direto com as inovacg@es tecnoldgicas, assistindo de perto o surgimento de equipamentos como o
computador, video cassete e até mesmo o surgimento da internet (SOUSA, 2016). Vivenciaram, também,
movimentos civis em defesa dos homossexuais e dos negros e a crise do petréleo que levou os Estados
Unidos a recessdo. (JACQUES; PEREIRA, FERNANDES; OLIVEIRA, 2015). As empresas como
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Google, Amazon e Youtube foram criadas por pessoas desta geracdo (ANDRADE; MENDES; CORREA;
ZAINE; OLIVEIRA, 2012).

A geracdo X se caracteriza por ser independente, irreverente, empreendedora e ambiciosa. Além
disso, seus membros buscam por individualidade e liberdade. S8 menos ligados a familia, e sdo
reconhecidos como egoistas e autossuficientes (ANDRADE; MENDES; CORREA; ZAINE; OLIVEIRA,
2012).

Os individuos pertencentes a geracdo X ingressaram no mercado de trabalho entre 1985 e 2000
(SOUSA, 2016) e, no ambiente profissional mais informal, preferem menos hierarquia, ndo sao téo leais
as empresas, conhecem de tecnologia e ddo mais valor a beneficios. Entretanto, procuram sempre buscar
equilibrio entre vida pessoal e profissional (ZANCHET, 2015).

Os nascidos na geracdo X dao valor a qualidade de vida, independéncia e maior flexibilidade de
horario no ambiente organizacional. Contudo, apés um longo periodo na carreira, a geragdo X pode se
sentir desmotivada na profissdao, com tragos de cansaco e insatisfacdo (SOUSA, 2016).

2.3. A Geragdo Y

A geracdo Y compreende os nascidos entre 1980 e 1995 (DINIZ; LAZZARI; VENTURA;
PINHEIRO; CONSTANCIO, 2015) e assim foi denominada devido a maior parte dos nomes dos nascidos
nestas décadas na Unido Soviética, que exercia forte influéncia sobre os demais paises, comecarem com a
letra Y (SOUSA, 2016). Como acontecimentos ao redor do mundo que marcaram essa geracao € possivel
citar o descobrimento da AIDS e a consolidacdo dos Estados Unidos como maior poténcia militar e
econbmica do planeta. No Brasil, o0s membros dessa geracdo lutaram a favor do impeachment do
Presidente Collor em 1992, assistiram a criagdo do Plano Real e a posse do Presidente Luiz Inacio Lula
da Silva, em 2003 (JACQUES; PEREIRA, FERNANDES; OLIVEIRA, 2015).

Os individuos desta geracdo possuem caracteristicas como: flexibilidade, competitividade,
inovagdo e independéncia. Além disso, sdo individualistas, imediatistas, possuem forte autoestima e
facilidade para trabalhar com tecnologia. Outras caracteristicas da geracdo Y séo: ansiedade, capacidade
de reproduzir multitarefas, proatividade e informalidade, alem de demonstrarem impaciéncia e agitacao.
A geracdo Y possui membros que costumam ser bilingues e com nivel alto de formacgdo académica
(SOUSA, 2016).

Os individuos pertencentes a esta geragdo ingressaram no mercado de trabalho apds o ano 2000.
No ambiente organizacional, os pertencentes a geracao Y possuem o foco em resultados, ndo séo a favor
da burocracia, conseguem fazer varias atividades ao mesmo tempo, priorizam a flexibilidade e a
informalidade. Além disso, estdo sempre questionando o que acontece ao redor e buscam sempre novas
oportunidades e desafios, mudando de trabalho com frequéncia. A geragcdo Y valoriza a comunicagéo
rapida e constante. Os membros desta geracdo buscam sempre novas posi¢fes dentro da organizacao e
ascensao de carreira (SOUSA, 2016).

2.4. A Geragdo Z

A geragdo Z compreende os nascidos apos meados da década de 1990. A letra “Z” vem do inglés
“zapping”, que pode se referir a acdo de mudar canais rapidamente quando se assiste TV (OLIVEIRA,
2010). Os membros desta geracdo nasceram num periodo no qual a globalizagdo j& existia e estava
consolidada, por isso, sdo familiarizados com a tecnologia digital desde a infancia (NETO; SOUZA,
ALMEIDA; CASTRO; JUNIOR, 2015).

A geracgdo Z possui maior habilidade, intimidade e mais facilidade com os dispositivos eletronicos,
aléem de estar sempre conectada com a internet. Ademais, estes individuos possuem caracteristicas
relacionadas a agilidade, flexibilidade, liberdade e, principalmente, inovacao. A exigéncia, consumismo e
0 imediatismo também sdo tracos dos nascidos na geracdo Z (VASCONCELOS, 2018). A rapida
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comunicacdo também € uma caracteristica da tal geracdo (NETO; SOUZA; ALMEIDA; CASTRO e
JUNIOR, 2015).

Com relacao a vida profissional, a geracdo Z esta iniciando no mercado de trabalho ou entdo se
capacitando para tal momento. Nas organizagdes, estes individuos possuem dificuldade para trabalhos em
equipe por serem individualistas e autbnomos. Os nascidos a partir dos meados da década de 1990 prezam
pela qualidade de vida e conseguem realizar diferentes tarefas ao mesmo tempo, o que pode revelar
proatividade ou falta de foco, dependendo da situacdo. Ademais, contribuem nas organiza¢Ges com seus
conhecimentos relacionados a tecnologia, além de levarem consigo ambicéo, autoconfianca e otimismo.
Contudo, é necessario atentar para o imediatismo e a necessidade de rapida ascensdo de carreira que 0s
membros da geracdo Z podem apresentar (VASCONCELOS, 2018).

3. As Diferentes Geracdes nas Organizacoes

Considerando as abordagens de distintos estudiosos sobre o periodo temporal de cada geracdo, é
possivel elaborar uma linha do tempo para se ter uma visao geral, conforme demonstrado na figura 1:

Figura 1: Linha do tempo de geragdes

Geragdo
Baby Geragdo X Geragéo Y

Geragdo

Veteranos Boomers d 1965-1979 1980-1995

e 1946 - 1964
———— - [P—— [——— ——

Geragdo Z

Nascidos
apos 1995

Fonte: Elaborado pelos autores, 2019.

Durante a segunda década do Seculo XXI, a expectativa de vida no Brasil aumentou assim como
no mundo. Segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE (2018), a populagéo brasileira,
em 1940, apresentava 45,5 anos de expectativa de vida. Em 1960, esse numero subiu para 52,5 e em 2017,
a expectativa de vida da populagéo brasileira aumentou para 76,0 anos, conforme demonstrado na tabela
1:

Tabela 1: Expectativa de vida ao nascer — IBGE

Ano Expectativa de vida a0 nascer Diferencial entre os sexos (anos)
Total Homem Mulher
1940 45,5 42,9 48,3 5,4
1950 48,0 45,3 50,8 5,5
1960 52,5 49,7 55,5 5,8
1970 57,6 54,6 60,8 6,2
1980 62,5 59,6 65,7 6,1
1991 66,9 63,2 70,9 7,7
2000 69,8 66,0 73,9 7,9
2010 73,9 70,2 77,6 7,4
2017 76,0 72,5 79,6 71
A(1940/2017) 30,5 29,6 31,3

Fonte: IBGE (2018)

Revista Valore, Volta Redonda, 7 (edicio especial): 48-65 (2022) 53



Joaquim; Cova & Domingues Jr.

Além do aumento da expectativa de vida, 0 ambiente das organizacGes passou por modificacbes
nos Ultimos anos, como mudancas na legislacdo trabalhista, no codigo civil e até mesmo nos requisitos
para a aposentadoria, fazendo com que a forca de trabalho permaneca ativa por mais tempo dentro das
empresas. Devido a essas condicdes, a diversidade de geragOes trabalhando na mesma equipe tém se
mostrado com o passar do tempo. De acordo com Sousa (2016), a diferenca de idades entre 0os membros
das organizagdes pode atingir mais de 40 anos entre alguns funcionarios. 1sso mostra que uma nova
realidade esta surgindo dentro das organizacdes e um mix de perfis diferentes esta formando as equipes
dentro das instituigdes.

As corporacgdes possuem em seu quadro de funcionarios individuos nascidos em diferentes épocas
que possuem visdes, valores, objetivos e cultura diferentes, e dentro das organizagdes encontram-se
equipes formadas pelas geracfes Baby Boomers, X, Y e a Z, que estd comecando a se inserir no mercado
de trabalho (SOUSA, 2016).

O cenério de diversidade geracional nas organizacGes oferece distintas visdes de mundo,
considerando a singularidade de cada geracdo e suas reagdes as diferentes situagdes de trabalho. Desta
forma, tais atributos se refletem em distintas acBes no ambiente organizacional relacionadas a
flexibilidade, produtividade, compromisso e aprendizagem (VASCONCELOS, 2018).

Dentro das organizacdes, os membros de cada geracdo possuem comportamentos diferentes.
Desenvolver, potencializar e conectar sdo conceitos que as empresas podem utilizar a fim de que as
geracdes sejam integradas e produtivas no ambiente de trabalho. Dentro do cenario organizacional, o
gestor precisa ter capacidade de extrair de cada colaborador os melhores resultados, as melhores ideias e
iniciativas (SILVA; GROSSO, 2014). De acordo com Santos, Cestaro, Cipulla e Augusto (2014, p.33), “a
diversidade oferece riqueza a formacao do capital intelectual nas organizages, ainda que envolvam ideias
opostas em relagdo as crengas, preferéncias, género, idade e outras.”

Para o estabelecimento de uma lideranca adepta a um modelo que atenda as demandas e
expectativas das diferentes geracdes que convivem em uma mesma organizacdo, serdo apresentados a
seguir os diferentes estilos que podem ser utilizados por um lider.

4, Os Conceitos de Lider e Lideranca

Lider é a figura responsavel por influenciar e conduzir um grupo de pessoas em busca de um
mesmo objetivo. Para exercer influéncia sobre os demais ocupa posi¢des de poder. O lider é encarregado
de atender as necessidades do grupo, inspirando, motivando, apoiando e orientando a equipe para que as
metas sejam alcancadas. Um lider conhece a organizacdo em que atua assim como conhece seus liderados.
Além disso, tem competéncias como: atitude, determinac&o, ética e respeito (RODRIGUES, 2009).

Lideranca ndo deve ser confundida com geréncia, uma vez que todo lider € um gestor, mas nem
todo gestor € um lider. Um lider é capaz de induzir a realizacdo de atividades de maneira produtiva,
engajando, encorajando, valorizando e motivando a equipe. J& um gerente tem aptiddes relacionadas aos
cuidados com os bens e servigos de uma empresa (SILVA; REIS, 2016).

De acordo com Rodrigues (2009, p. 16), o conceito de lideranca pode ser entendido como o “ato
de influenciar o comportamento das pessoas e leva-las ao bom desempenho de acordo com as suas
necessidades ¢ as das empresas nas quais atuam”. Silva e Reis (2016, p.45), conceituam lideranga como
“ato e a capacidade de influenciar pessoas que estdo a sua volta a exercerem atividades propostas, da
melhor forma possivel, garantindo assim a cooperacdo, bem como o alcance dos objetivos previamente
estabelecidos”. Uma boa lideranga é capaz de levar uma organizagdo ao sucesso, sendo fator para o
crescimento da empresa, existindo para gerir conflitos e contribuindo para aumentar a satisfacdo das
necessidades ou para evitar a diminuicdo da mesma (RODRIGUES, 2009).
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A lideranca envolve pessoas que precisam ser orientadas a determinado objetivo, além de abranger
poder para a delegacao de tarefas e relagao com os liderados, e influéncia para garantir o bom desempenho
do grupo (DINIZ; LAZZARI; VENTURA,; PINHEIRO; CONSTANCIO, 2015).

5. Os Diferentes Estilos de Lideranca

Os estilos de lideranca dizem respeito a como os lideres se comportam no exercicio da sua funcéo.
Conforme mudam as necessidades organizacionais, a tendéncia € que haja o surgimento de novos estilos
de lideranga (RODRIGUES, 2009).

O estilo de lideranga exercido por um lider “¢é capaz de estimular, facilitar e agilizar o andamento
e a consecucgdo das atividades, criando um ambiente propicio ao comprometimento e desenvolvimento
individual dos membros da organizacao” (ACIOLY, 2006, p. 14).

5.1. Lideranca Democrética ou Participativa

Neste estilo de lideranca, o grupo participa junto ao lider nas decisdes e planejamentos estratégicos
(DINIZ; LAZZARI; VENTURA; PINHEIRO; CONSTANCIO, 2015). Desta forma, a lideranca
democratica valoriza o liderado, fazendo com que as decisfes sejam tomadas em grupo e mantendo ativa
a participacdo do mesmo (RODRIGUES, 2009).

Lideranca democratica ou participativa enfatiza tanto o lider quanto os liderados. As diretrizes sdo
discutidas pela equipe, que é sempre monitorada e estimulada pelo lider (WENDLING, 2007). A equipe
que trabalha sob esta 6tica de lideranca costuma apresentar bons resultados, esteja o lider presente ou ndo
(DINIZ; LAZZARI; VENTURA; PINHEIRO; CONSTANCIO, 2015). Além disso, tal estilo obtém os
melhores resultados com relacéo a clima, comprometimento da equipe e qualidade do trabalho executado
(WENDLING, 2007).

5.2. Lideranca Autocratica

Na lideranca autocrética o lider ¢ dominador. E ele quem toma as decisdes, comanda as diretrizes
e determina como as tarefas devem ser executadas (WENDLING, 2007). “A lideranga autocratica lidera
sem a participagdo do grupo” (ACIOLY, 2006, p.24). Neste estilo de lideranca, a motivagao costuma ser
baixa e os colaboradores acabam néo se sentindo reconhecidos (RODRIGUES, 2009).

5.3. Lideranca Liberal ou Permissiva

Na lideranca liberal, a equipe possui total autonomia para tomar decisfes e determinar como as
tarefas devem ser feitas (DINI1Z; LAZZARI; VENTURA; PINHEIRO; CONSTANCIO, 2015). De acordo
com Wendling (2007), o lider liberal assume pouca participacdo na tomada de decisdo da equipe. Neste
estilo de lideranca ha pouco controle do lider, o que gera individualismo, fragmentacdo e indeciséo
(RODRIGUES, 2009).

5.4. Lideranca Carismatica

A lideranca carismatica é marcada pela presenca do lider que foca o lado emocional de seus
liderados. Neste estilo, o lider inspira e estimula o sentimento de pertencimento ao grupo, desenvolvendo
uma relagéo de amizade com o mesmo e passando elevado grau de confianga para a equipe (RODRIGUES,
2009).
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5.5. Lideranca Situacional

A lideranca situacional parte do principio de que ndo existe um Unico estilo de lideranga a ser
seguido e que este deve ser adaptado levando em consideracdo o cenario atual em que se esta inserido
(WENDLING, 2007).

O estilo de lideranca situacional é adequado de acordo com a tarefa que esta sendo proposta, sendo
voltado para diferentes situaces. Neste estilo de lideranga, o lider apoia seus liderados e propde metas e
objetivos levando em consideracdo o grau de maturidade e capacitacdo dos liderados (RODRIGUES,
2009).

5.6. Lideranca Transacional

“A lideranga transacional utiliza da autoridade dos cargos para intimidar os liderados” (SILVA;
REIS, 2016, p.46). Neste estilo de lideranca, o foco é a obediéncia ao lider, oferecendo-se recompensa
financeira para o liderado que obedecer e cumprir todas as regras ou punicao ao que desobedecé-las. Além
disso, sugestdes ndo sdo aceitas e o poder é centralizado em um pequeno grupo. Os liderados ndo tém
direito a questionamentos, ndo estdo envolvidos nos planos do negdcio e os lideres possuem pouco espirito
inovador (SILVA; REIS, 2016).

5.7. Lideranca Transformacional

O estilo de lideranca transformacional é aquele em que o lider transforma o ambiente e realidade
dos locais por onde passa solucionando problemas, sendo visionario, estrategista e comprometido com 0s
liderados, além de estar sempre aberto a novidades e procurando melhorias no ambiente de trabalho.

A lideranca transformacional é marcada pelo foco no melhoramento da organizagéo, incentivo e
motivacao ao liderado, promocao de tarefas mais eficazes e eficientes e desenho de metas que podem ser
alcancadas a partir do trabalho em equipe (SILVA; REIS, 2016).

6. Lideranca e Gestao de Conflitos

A palavra ‘conflito’ pode ser entendida como “embate, choque, disputa e oposi¢ao (SOUSA, 2016,
p. 21). O conflito € um processo interativo entre duas ou mais partes permeado por incompatibilidade ou
desacordo (SOBRAL; CAPUCHO, 2019).

Um conflito é inevitavel dentro das organizacdes e pode gerar resultados negativos ou positivos
dependendo da forma como for administrado. Inicialmente, conflito era sempre visto como algo negativo,
capaz de comprometer o desempenho organizacional. Contudo, atualmente € visto como algo nédo téo
negativo, podendo até mesmo ser benéfico. A partir deste entendimento, os conflitos podem ser funcionais
ou disfuncionais. Os conflitos funcionais sdo aqueles que trazem resultados positivos para o individuo ou
organizacdo e os conflitos disfuncionais afetam e interferem de forma negativa o desempenho do individuo
e da organizacdo (SOUSA, 2016).

No ambiente de trabalho podem existir diferentes tipos de conflito. O conflito de tarefa é aquele
relacionado ao conteudo e objetivos de trabalho. J& o conflito de relacionamento € o que esta ligado as
diferentes personalidades, objetivos, visdes e valores dos grupos. Ha também o conflito de processo que
refere-se ao trabalho em si, como 0 mesmo é desempenhado (SOUZA, 2016).

Os conflitos também podem estar atrelados diretamente a diversidade existente no ambiente de
trabalho e serem motivados pelo etnocentrismo - quando uma das partes recorre aos seus valores e cultura
como parametro num ambiente onde os padrées sdo diferentes dos seus —ou pelo uso impréprio de praticas
gerenciais - quando uma pratica gerencial é aplicada em um local levando em consideracdo apenas sua
eficacia em outro, sem considerar os aspectos do lugar atual onde a pratica esta sendo empregada -. As
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diferentes percepcdes de mundo e 0s erros na comunicacao também podem ser causadores de conflito no
ambiente organizacional (NETO, 2005).

Os conflitos possuem diferentes niveis de gravidade, podendo ser percebidos, experenciados e
velados, manifestados ou abertos. No conflito percebido, os envolvidos percebem e compreendem que o
conflito existe e isto pode gerar impacto no clima e na relacéo entre os individuos. Quando um conflito é
experenciado e velado, apesar de provocar sentimentos como medo, raiva, hostilidade e descrédito, ndo e
manifestado externamente e com clareza. J& um conflito manifestado ou aberto é expresso através de
comportamentos de uma ou de todas as partes envolvidas, e tais comportamentos podem ser percebidos
pelos demais membros da equipe (FRIEDRICH; WEBER, 2014).

A diversidade no ambiente organizacional pode aumentar a probabilidade de conflito entre os
individuos. Com relacéo a diferentes gerac@es trabalhando num mesmo ambiente, o choque entre 0s mais
velhos e mais novos sempre aconteceu, mas, atualmente, € muito mais intenso devido a diferenca de idade
e esteredtipos que podem ser desenvolvidos nas relacdes de convivéncia entre os sujeitos (SOUSA, 2016).

A habilidade de administrar conflitos ¢ uma das mais importantes para um lider e pode ser até mais
importante que a habilidade para tomada de decisdo e comunica¢do. Um bom gestor deve tomar iniciativas
a fim de organizar sua equipe e utilizar mecanismos para reverter tais problemas (DINIZ; LAZZARI;
VENTURA; PINHEIRO; CONSTANCIO, 2015). Existem diferentes técnicas para a solucio de conflitos,
como: competicdo, acomodacéo, afastamento, acordo e colaboragdo. Ao conhecer exatamente o tipo de
conflito que estd ocorrendo na equipe, 0 gestor consegue agir com maior assertividade, tomando decisfes
justas e que mantenham o bem-estar entre todas as partes. Um conflito nem sempre pode ser extinto, mas
pode ter seus impactos negativos minimizados (FRIEDRICH; WEBER, 2014).

Gerenciar conflitos organizacionais requer da lideranca a criacdo de estratégias que minimizem 0s
impasses e estimulem as fungdes construtivas dos mesmos, de forma a aumentar o aprendizado da equipe
e a performance da empresa. Além disso, a gestdo de conflitos pela lideranca deve ser sempre ética,
buscando satisfazer as necessidades e expectativas dos grupos envolvidos (AYLMER, 2010).

7. Metodologia

Na presente pesquisa utilizou-se metodologia qualitativa, que € descrita como uma abordagem
utilizada para explorar de forma mais ampla os distintos significados que os individuos atribuem a um
contexto, alem de compreender comportamentos e eventos de maneira mais clara, entendendo sua
motivacdo e a forma como ocorrem. A escolha do método se deu pela necessidade de exploragéo e
compreensdo detalhada de uma questdo, além de compreender a realidade dos individuos estudados.
(CRESWELL, 2014), (FREITAG, 2021).

Foi realizado um estudo de caso uma vez que buscou-se investigar caracteristicas holisticas da vida
real a partir da coleta de dados, além de entender como conceitos sdo aplicados na prética, fornecendo
maior conhecimento sobre um determinado contexto (BRANSKY, FRANCO E LIMA JR, 2010).

Como referéncia empirica, foi escolhida a empresa “KS ENERGIA”, uma empresa de grande porte
atuante no ramo de energia no Rio de Janeiro. O setor estudado mantém a mesma estrutura hierarquica ha
cerca de dois anos e foi criado com a finalidade de atender requisitos legais. Tal organizagao foi escolhida
por apresentar um quadro de trabalho que se encaixa no contexto da investigacdo, além de apresentar
facilidade na inser¢do em campo devido as rela¢fes da pesquisadora que ja atuou na equipe.

Como instrumento de coleta de dados e auxiliador do estudo de caso, uma vez que se objetivou
coletar dados estruturados de um grande nimero de pessoas (Pereira, 2007), foi utilizado um Survey que
consistiu num questionario online para captacdo e registro das respostas. Assim, foram criadas nove
perguntas baseadas no referencial tedrico deste trabalho. A aplicacdo do questionario foi feita aos
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colaboradores da KS ENERGIA més de novembro de 2019, em uma data previamente agendada com a
equipe respondente. A pesquisadora esteve pessoalmente com cada entrevistado e antes das respostas
serem coletadas, foi explicado a cada individuo os conceitos e significados de cada termo presente nas
perguntas de acordo com o referencial tedrico desde trabalho. Num universo de 35 pessoas lotadas no setor
de logistica, obteve-se uma amostra por acessibilidade de 29 respondentes. As demais pessoas estavam
ausentes em funcéo de férias, afastamentos ou viagens pela empresa.

A ferramenta on-line utilizada para coleta dos dados gerou percentuais de acordo com a quantidade
de respostas dadas em cada pergunta realizada. A partir de ent&o, estes foram analisados qualitativamente,
considerando e comparando o entendimento dos autores usados para fundamentar teoricamente o texto
deste trabalho.

8. Resultados e Discussoes

A primeira pergunta do questionario abordou o sexo dos colaboradores e demonstrou que o setor
possui predominancia de homens, representados por 69% dos respondentes. As mulheres representam 31%
da equipe.

Com relagdo as geracGes presentes no setor de logistica estudado, os resultados foram os
demonstrados na tabela 2:

Tabela 2: Identificacdo das geragdes presentes na equipe

OPCOES RESPONDENTES REPRESENTACAO %
Geragdo Baby Boomer 10 35%
Geracao X 9 31%
Geracao Y 9 31%
Geracéo Z 1 3%
TOTAL 29 100%

Fonte: Elaborado a partir da coleta de dados pelos autores, 2019.

A partir de tais dados coletados percebe-se a predominancia, conforme indicado por Sousa (2016),
das geracdes baby boomers, X e Y, sendo tais geracdes juntas representantes de 97% dos respondentes. A
geracdo Z esté representada por 3% dos respondentes e isso demonstra a ideia de VVasconcelos (2018), de
que esta geracao esta adentrando ao mercado de trabalho aos poucos, comec¢ando a ocupar lugares nas
equipes.

No que diz respeito ao tempo de trabalho dos individuos no setor, conforme demonstrado na tabela
3, € possivel verificar que cerca de 21% dos colaboradores sdo recém-chegados na equipe, atuando no
time ha menos de um ano. Apenas 10% dos funcionarios estdo no setor ha mais de quinze anos e a maior
parte dos individuos faz parte do departamento h& mais de um ano e menos de dezesseis anos:

Tabela 3: Tempo de trabalho dos individuos no setor de logistica da KS ENERGIA

OPCOES RESPONDENTES REPRESENTACAO %
Hé menos de 1 ano 6 21%
1-2anos 5 17%
2 -5anos 7 24%
5-10anos 4 14%
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10 - 15 anos 4 14%
Mais de 15 anos 3 10%
TOTAL 29 100%

Fonte: Elaborado a partir da coleta de dados pelos autores, 2019.

Ao abordar a vivéncia de conflitos no ambiente de trabalho, 76% dos respondentes ja vivenciaram
algum tipo de conflito com sua equipe e/ou lideranca, conforme demonstrado na tabela 4. Este nimero
demonstra que equipes com multiplas gerac6es trabalhando juntas estéo sujeitas a ocorréncia de conflitos
em seu meio. Considerando que as principais geracdes presentes no setor de logistica da KS ENERGIA
sdo baby boomers, X e Y e tendo em vista os respondentes que afirmaram ja terem vivenciado algum tipo
de conflito com a equipe e/ou lideranca, reafirma-se o que foi citado por Sousa (2016), com relagdo aos
conflitos serem muito mais intensos entre as geracdes no ambiente de trabalho.

Tabela 4: Identificacdo da vivéncia de conflitos na equipe

OPCOES RESPONDENTES REPRESENTACAO %
Sim, jé& vivenciei conflitos com minha equipe e minha lideranca 14 48%

Sim, vivenciei conflitos apenas com minha equipe 7 24%

Sim, vivenciei conflitos apenas com minha lideranga 1 4%

Na&o, nunca vivenciei conflitos com minha equipe e/ou lideranca no meu
ambiente de trabalho

TOTAL 29 100%

Fonte: Elaborado a partir da coleta de dados pelos autores, 2019.

7 24%

Com relacdo aos tipos de conflitos vivenciados pelos individuos do setor de logistica da KS
ENERGIA, todos as diferentes varidveis existentes no ambiente de trabalho citados por Sousa (2016)
foram percebidas, sendo os conflitos de relacionamento os mais ocorridos, representando 36% das
respostas, conforme demonstrado na tabela 5. E importante ressaltar que nesta questdo mais de uma opgéo
pode ser selecionada pelos respondentes.

Tabela 5: Identificacdo dos tipos de conflito de trabalho j& vivenciados na equipe

OPCOES RESPOSTAS REPRESENTACAO %
Conflito de tarefa 18 32%
Conflito de relacionamento 20 36%
Conflito de processo 15 27%
Nunca vivenciei nenhum conflito no meu atual ambiente de
3 5%
trabalho
TOTAL 56 100%

Fonte: Elaborado a partir da coleta de dados pelos autores, 2019.

No que diz respeito aos conflitos que estdo atrelados diretamente a diversidade existente no
ambiente de trabalho, notou-se que todos os tipos explicitados por Neto (2005) ja ocorreram no time de
logistica da KS ENERGIA. Contudo, ha destaque para os embates causados por percepcdes diferentes,
reforcando o que Sousa (2016) afirmou com relacéo a diversidade no ambiente organizacional aumentar
a ocorréncia de conflitos entre os individuos. Ademais, 0s erros na comunicag¢do também possuem grande
destaque, sendo representada por 38% das respostas visualizadas na tabela 6, demonstrando que ha
necessidade de intervengdo da lideranca com alguma estratégia afim de melhorar a comunicacao entre a
equipe, minimizando os conflitos causados por tal motivo. E importante ressaltar que mais de uma opcao
pode ser escolhida nesta questdo pelos dos entrevistados.
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Tabela 6: Identificacdo dos tipos de conflitos causados pela diversidade na equipe

OPCOES RESPOSTAS REPRESENTACAO %
Conflito causado pelo etnocentrismo 4 9%

Conflito causado pelo uso improprio das préaticas gerenciais 5 11%

Conflito causado por percepcdes diferentes 16 35%

Conflito causado por erros na comunicacao 17 38%

Nao, nunca vivenciei conflitos causados pela diversidade

presente no meu atual ambiente de trabalho 3 %

TOTAL 45 100%

Fonte: Elaborado a partir da coleta de dados pelos autores, 2019.

Os diferentes niveis de gravidade nos desentendimentos também foram abordados no questionario,
demonstrando que o conflito manifestado ou aberto € o que mais ocorre na célula de logistica da KS
ENERGIA, sendo selecionado em 43% das respostas. Os demais niveis de gravidade também séo vistos,
sendo o conflito percebido selecionado em 28% das respostas e o conflito experenciado em 23%, conforme
demonstrado na tabela 7. Estes dados demonstram que muitas das vezes o conflito pode ser abafado por
algum motivo, ndo se tornando um conflito aberto e manifestado.

E importante ressaltar que mais de uma opgéo pdde ser selecionada pelos respondentes na questdo
indicada na tabela 7.

Tabela 7: ldentificacdo do nivel de gravidade percebido nos conflitos vivenciados

OPCOES RESPOSTAS REPRESENTACAO %
Conflito percebido 13 28%

Conflito experenciado e velado 12 25%

Conflito manifestado e aberto 20 43%

Nunca vivenciei nenhum tipo de conflito no meu atual

ambiente de trabalho 2 4%

TOTAL 47 100%

Fonte: Elaborado a partir da coleta de dados pelos autores, 2019.

Ao abordar os estilos de lideranca percebidos no setor, conforme tabela 8, todos os tratados no
referencial tedrico foram verificados, sobressaindo-se a lideranca democratica e a lideranca situacional.
Os demais estilos também foram selecionados pelos respondentes, porém, em menor quantidade.

Tabela 8: Estilos de lideranga percebidos no setor de logistica da KS ENERGIA

OPCOES RESPOSTAS REPRESENTACAO %
Lideranca democratica ou participativa 6 21%

Lideranca autocratica 4 14%

Lideranca liberal ou permissiva 3 10%

Liderancga carismatica 2 7%

Lideranca situacional 7 24%

Lideranca transacional 2 7%

Lideranca transformacional 4 14%
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Nenhuma das opcGes anteriores 1 3%
TOTAL 29 100%

Fonte: Elaborado a partir da coleta de dados pelos autores, 2019.

Destaca-se que a liderancga autocratica, marcada pela auséncia da equipe na participacdo da tomada
de decisdo e o poder centralizado no lider, foi percebida por 14% dos respondentes. Além disso, a lideranca
transacional, marcada pela utilizacdo de autoridade e recompensa financeira em troca de obediéncia ao
lider e realizacdo de tarefas, foi selecionada por 7% dos respondentes. Tal cenario pode ser preocupante
visto que, de acordo com Rodrigues (2009) e Silva e Reis (2016), esses estilos de lideranga possuem
caracteristicas que geram baixa motivacdo nos liderados, falta de reconhecimento e envolvimento nos
planos do negocio, além de ndo dar a equipe direito de questionamento. Desta forma, a lideranca
autocratica e a lideranca transacional ndo sdo entendidas como as melhores quando se trata da gestao de
uma equipe. Também € possivel observar que 10% dos respondentes entendem que o estilo de lideranca
presente atualmente no setor € o liberal. De acordo com Rodrigues (2009), a lideranca liberal é marcada
por pouco controle do lider sobre os liderados, gerando individualismo, fragmentacéo e indeciséao, que sao
caracteristicas negativas presentes numa equipe e pode apontar esta 6tica de lideranga como inadequada.

Tratando-se do estilo de lideranga que mais se adequa a dindmica de trabalho do setor de logistica
da KS ENERGIA, 44% dos respondentes acreditam que a lideranca democrética € a ideal e 20% apostam
na lideranca transformacional. Tais respostas demonstram o anseio por parte da equipe de uma gestao que,
segundo Rodrigues (2009) e Silva e Reis (2016), valorize e estimule os liderados, tomando decisdes em
grupo e mantendo ativa sua participagdo, além de um lider capaz de transformar a realidade do local, sendo
visionario, tracando boas estratégias, comprometido e sempre aberto a novidades. Além disso, esses estilos
de lideranca também sdo capazes de promover tarefas mais eficazes e eficientes, alcancando metas atraves
do trabalho em equipe e, de acordo com Wendling (2007), permitir que o grupo desenvolva bons resultados
com relacdo a clima, comprometimento e qualidade do trabalho. Sendo assim, a lideranca democratica
mesclada com o estilo transacional seria ideal para a dindmica de trabalho da KS ENERGIA, numa equipe
formada por diferentes geracdes.

Os demais estilos de lideranca que faziam parte das opc¢des de resposta do questionario utilizado
na pesquisa foram selecionados em menor quantidade, conforme visualizado na tabela 9, exceto a
lideranca transacional, que néo foi selecionada, fato que reforga ainda mais o aspecto negativo de tal estilo
que, atualmente, de acordo com 7% dos respondentes, se faz presente na equipe. A lideranca situacional
também pode ser entendida como inadequada para tal setor, visto que mesmo estando presente atualmente
para 24% dos respondentes, foi selecionada por apenas 4% dos respondentes como o tipo ideal.

Tabela 9: Estilos de lideranca mais adequados para o setor de logistica da KS ENERGIA

OPCOES RESPOSTAS REPRESENTACAO %
Lideranca democrética ou participativa 11 44%

Lideranca autocratica 2 8%

Lideranca liberal ou permissiva 2 8%

Lideranca carismatica 3 12%

Lideranca situacional 1 4%

Liderancga transacional 0 0%

Lideranca transformacional 5 20%

Nenhuma das opcGes anteriores 1 4%

TOTAL 29 100%

Fonte: Elaborado a partir da coleta de dados pelos autores, 2019.
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Q. Considerac0es Finais

Visando alcancar o objetivo geral deste artigo, que foi o de analisar qual estilo de lideranca mais
se adequa a dinamica de gestdo numa equipe de logistica da KS ENERGIA, composta por individuos
nascidos em diferentes geracdes, pode-se considerar que: a partir de conhecimentos tedricos e analises
praticas, foi constatado que o setor apresenta em seu quadro de funcionarios individuos das geracGes baby
boomers, X e Y, tendo apenas uma pessoa pertencente a geracao Z, que esta iniciando sua trajetoria no
mercado de trabalho. A equipe é formada, em sua maioria, por funcionarios que ja fazem parte do quadro
laboral hd mais de um ano e menos de dezesseis, e 0 sexo masculino é predominante no time. Além disso,
foi percebido que na equipe existe grande incidéncia de embates, sendo os conflitos de relacionamento e
0s de tarefa 0s que mais ocorrem.

Com relacdo a diversidade encontrada no setor, ha grande ocorréncia de conflitos causados por
percepcoes diferentes, o que reforca a ideia de diversos autores no que se refere a heterogeneidade de uma
equipe ser capaz de gerar confrontos distintos e reafirma o papel do lider na gestédo de tais enfrentamentos.
Os choques que ocorrem sdo, em sua maioria, manifestados. Contudo, na pesquisa realizada, também foi
possivel perceber que muitas vezes os conflitos ndo sdo externados de nenhuma forma.

Como resposta para solucionar o problema apresentado no inicio deste artigo, constatou-se que
melhor estilo de lideranca para o setor em questdo seria 0 democratico mesclado com o transformacional.
Também foi demonstrado que, atualmente, a equipe percebe uma forte presenca das liderancas
participativa e situacional e que, para o grupo, as liderangas transacional e situacional sdo as menos
adequadas para o setor, considerando a dinamica de trabalho atual.
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