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APRESENTACAO

A sistematizacdo do pensamento administrativo tem uma evolucdo marcada pela
reciproca influéncia da abstracdo de modelos e teorias no campo das ideias junto a
avancos empiricos nas habilidades e tecnologias no campo das materialidades findando
potencializar novos produtos, servigcos e processos de gestdo nas diferentes organizacoes.

Partindo deste cenario, o objetivo do presente livro, “Os Paradigmas da Administracao:
Principios e Contextos”, € fomentar uma analise sobre o campo de Administragcdo por meio
de um roteiro fundamentado em uma perspectiva tedrico-metodoldgico eclética que valoriza
a discussao sobre diferentes tematicas e a apreensdo empirica dos fendmenos e fatos no
estudo das organizagdes e de sua gestéo.

Destarte, a complexidade existente no mundo material e do mundo das ideias é
captada neste livro a partir de um conjunto de capitulos que compartilha a preocupacgéo
de apresentar os respectivos debates e andlises tematicas dentro de um explicito rigor
cientifico, sem perder a contextualizagdo de um implicito ecletismo teérico-metodolégico
presente na obra como um todo

A natureza exploratoria, descritiva e explicativa quanto aos fins e a abordagem quali-
quantitativa caracterizam o perfilamento metodolégico desta obra, sendo o método tedrico-
dedutivo o fundamento para a utilizagéo, tanto, de revisdes bibliograficas e estudos de caso
como procedimentos de levantamento de dados, quanto, de hermenéutica administrativa
na analise de dados.

Estruturada em vinte capitulos, esta obra apresenta uma visdo panoramica sobre
relevantes discussbes no campo da Administracdo, abordando as cléassicas vertentes
publico e privada por meio de instigantes estudos de caso nos quais é possivel se apreender
uma série de teorias, modelos e principios que fundamentam os contemporaneos estudos
administrativos.

As discussdes presentes neste livro somente foram possiveis em fungédo da presenga
de um esforgo coletivo de pesquisa no campo epistemoldgico da Administragéo e em areas
afins, demonstrando a relevancia da colaboracéo cientifica por meio de uma funcional rede
internacional de pesquisadores com origem em diferentes instituicdes publicas e privadas
de ensino e pesquisa do Brasil, Mogcambique e México.

A indicacdo desta obra € recomendada para um extenso numero de leitores, uma
vez que foi escrito por meio de uma linguagem fluida e de uma abordagem didatica que
valoriza o poder de comunicacéo e da transmissao de informagbes e conhecimentos, tanto
para um publico leigo nédo afeito a tecnicismos, quanto para um publico especializado de
académicos interessados pelos estudos administrativos.

Excelente leitura!

El6i Martins Senhoras



SUMARIO

(071 =11 1 1] N0 X5 [T 1

O SABER ANTES DO SABER NA DISCIPLINA DE ADMINISTRAQAO: UMA REFLEXAO
EPISTEMOLOGICA
Jamur Johnas Marchi

d ) https://doi.org/10.22533/at.ed.4522202051

(07,1 =11 1 1] W0 X 20T 25

SABERES ETICOS EN LOS NUEVOS MODELOS DE FORMACION DE EMPRENDEDO-
RES UNIVERSITARIOS
Martha Silvia Torres Hidalgo

d ) https://doi.org/10.22533/at.ed.4522202052

(071 =11 1 1] N0 X< JHUuu T 36

O RESGATE DA IDENTIDADE DA MULHER VITIMA DE VIOLENCIA POR MEIO DO
DESENVOLVIMENTO DA ATITUDE EMPREENDEDORA
Denize Grzybovski

d ) https://doi.org/10.22533/at.ed.4522202053

(071 =11 1 1] W0 X0 N 50

A INOVAGCAO A PARTIR DO RELACIONAMENTO COM OS CLIENTES NAS MEDIAS E
PEQUENAS EMPRESAS

Josiane Cristina Batista Da Silva

Kelly Cristina De Lira Lixandrao

d ) https://doi.org/10.22533/at.ed.4522202054

(071 =11 1 U] N0 Y- J0u T 63

QUARENTENA E HOME OFFICE SEM PIJAMA: COGNICAO DO VESTUARIO E O PODER
DAS ROUPAS SOBRE A AUTOIMAGEM E A PRODUTIVIDADE

Sintya de Paula Jorge Motta

Leila Rabello de Oliveira

d ) https://doi.org/10.22533/at.ed.4522202055

(071 =11 1 1] N0 Y- J0UN o 85

PERCEPQOE§ SOBRE OS FENQMENOS DA INFORMALIDADE E SEUS PARES
PRECARIZACAO E FLEXIBILIZACAO: UMA ANALISE EM CONSTRUCAO SOBRE O
TRABALHO NAS PLATAFORMAS DIGITAIS NO CONTEXTO BRASILEIRO

Ludmila Rodrigues Antunes

Carolina Krugel Marquez

Marina Ferraz

d ) https://doi.org/10.22533/at.ed.4522202056

[07.Y =11 1 1] N0 Y 200U 97
A IMPORTANCIA DA DESCRIQAO DE CARGOS E FUNQOES COMO MEIO DE GESTAO



ESTRATEGICA DE EMPRESAS
Zeludio Rendes Magalhdes Guerra

d.) https://doi.org/10.22533/at.ed.4522202057

CAPITULO 8.....eoeeeeeeeeeeeeereseseseesessessssssassssssesasensnsasasssssssssnsnsasassssssensnsnsasasssssssassnns 103

A LIDERANCA PLASTICA E INTEGRATIVA EM UM CONTEXTO DE DIVERSIDADE
GERACIONAL
Sylvana Lima Teixeira

d.) https://doi.org/10.22533/at.ed.4522202058

CAPITULO 9...eeeeeeseeeeeeeeeesesssesssasasasasessssssssssssssasasasasasessssssasassasasasasasasessssssesssses 112

RELATO DE EXPERIENCIA: ELABORACAO DE PROJETO DE CONSULTORIA PARA A
AREA DE RECURSOS HUMANOS
Norma Licciardi

d.) https://doi.org/10.22533/at.ed.4522202059

CAPITULO 0..ueeeeeeereeeeeeeeeeeeeesssasasasesessssssssasssssasasasasessssssesasasssasasasasasessssssesessas 120

A MONARQUIA PATRIMONIALISTA COMO FONTE DO GERENCIALISMO BRASILEIRO:
UMA DIGRESSAO HISTORICA NO DIREITO ADMINISTRATIVO

Fernanda Claudia Araujo da Silva

Francisco Yuri de Sousa Menezes

d ) https://doi.org/10.22533/at.ed.45222020510

(07X 21 (U] 1o J5 & T 131

A NOVA LEI DE LICITACOES EM PAUTA: PRINCIPAIS ’INOVAQOES MATERIAIS E
PROCESSUAIS NO CONTEXTO DAS CONTRATACOES PUBLICAS BRASILEIRAS
Stephane Goncalves Loureiro Pereira
Pedro Duréo

d.| https://doi.org/10.22533/at.ed.45222020511

(07 =11 1 1] W0 15 -3 148

ANALISE DO CUMPRIMENTO DAS PORTARIAS DO SISTEMA DE GESTAO DE
DOCUMENTOS DE ARQUIVO (SIGA) PELAS INSTITUICOES FEDERAIS DE ENSINO
Ramon Maciel Ferreira
Martius Vicente Rodriguez y Rodriguez

d. https://doi.org/10.22533/at.ed.45222020512

(07 =11 1 1] W0 J5 < TN 159

A LEI DE RESPONSA@ILIDADE FISCAL (LRF) COMO ]NSTRUMENTO GERENCIAL
PARA A ADMINISTRACAO PUBLICA: O CASO DO MUNICIPIO DE SALINAS - MG

Eliane De Fatima Alves

Kleberson Cardoso Jardim

Lazaro Barbosa Santos

Sthefany Silva Souza

d.) https://doi.org/10.22533/at.ed.45222020513




(07 =11 1 1] W0 J5 1 VN 173

CHINA E BRASIL: UM ESTUDO SOBRE OS INVESTIMENTOS NA INFRAESTRUTURA
LOGISTICA NACIONAL

Guilherme Dias Pereira

Allef dos Santos Cavalcanti

Hellen Xavier das Chagas

d ) https://doi.org/10.22533/at.ed.45222020514

(07 =11 1 1] W0 15 1 J0 T 185

CONSUMIDORES OMNICHANNEL BRASILEIROS
Renato Braga Fernandes

d.) https://doi.org/10.22533/at.ed.45222020515

(07 =11 1] W0 X5 [- N 197

CONSUMODEALCOOL, TABACO EOUTRAS DROGASNOENSINO SUPERIOR:ESTUDO
SOBRE OS IMPACTOS DO USO DE ATOD'S POR ESTUDANTES UNIVERSITARIOS
Camila Moreira Almeida de Miranda
Larissa Namie Sakamoto

d.) https://doi.org/10.22533/at.ed.45222020516

(07 =11 1 1] W0 J5 r 280N 211

ELEMENTOS DE ANALISE MERCADOLOGICA PARA IMPLANTACAO DE UM
RESTAURANTE SELF-SERVICE NO RIO DE JANEIRO

Rafael Ferreira Almeida

Daniele Cristina Pereira Passos

d.) https://doi.org/10.22533/at.ed.45222020517

CAPITULO 18.....eeeceeeeeeeeeesesesesesesessmssasasssssssesemsssassasssssssessnsasassssssssnensnsasasssssssssens 229

MAPEAMENTO DA CADEIA DE VALOR (VSM), PARA ANALISE DO PROCESSO
LOGISTICO INTERNO EM UMA EMPRESA DO SETOR AUTOMOTIVO

Alfonso Cano Lima

Rosa Cortés Aguirre

d.) https://doi.org/10.22533/at.ed.45222020518

CAPITULO 19....eecceeeeeeeseseseseseeeeessnsssasssssssssessnsssasssssssssssensnsasassssssensssnsasasssssssassns 239

A COMUNICACAO COMO FERRAMENTA PARA A GESTAO DE CONFLITOS
ORGANIZACIONAIS
Tiago Ferreira Bezerra

d.) https://doi.org/10.22533/at.ed.45222020519

CAPITULO 20......eececeeeeeeeeseseseeesesessmssasasssssssssensnsasasssssssssessssasssssssssnsssnsasasssssssesens 256

PROPUESTA DE UN SISTEMA DE GENERACION SOLAR FOTOVOLTAICA EN EL
EDIFICIO E DEL ITLAC

Rolando Martinez Mora

Rosina Pérez Sanchez

Brenda Araceli Gallardo Infante



Alexis René Valdovinos Nogueda
d.) https://doi.org/10.22533/at.ed.45222020520

SOBRE O ORGANIZADOR........ooeeeeereeseseseseesesnsssasssssssssessnsasassssssssnsssnsnsassssssssssnes 266
INDICE REMISSIVO.....uoceeeeeeeeeeseseseseeeesesmsasasasassssssssesnsasasasssessssssnsasasasassssssssnsasases 267




CAPITULO 8

A LIDERANCA PLASTICA E INTEGRATIVA EM UM
CONTEXTO DE DIVERSIDADE GERACIONAL

Data de aceite: 01/04/2022

Sylvana Lima Teixeira

Advogada e mediadora especialista em MBA
em Negociacéo, Mediagéo e Arbitragem
pela Faculdade Senac (DF) em parceria
com o Instituto Latinoamericano de Analisis
del Conflito (Montevideu-Uruguai). Mestre
em Resolucao de Conflitos e Mediagcéo
pela Universidade de Leon (Espanha). Pos-
graduanda em gestao de negdcios pela BBI
Chicago. Mestranda em Administragéo pela
Must University. Must University

Florida — USA
http://lattes.cnpq.br/6712937965405086

RESUMO: A ideia em torno da lideranca néo
se restringe a adog¢do de um Unico estilo, haja
vista que o capital humano composto nas
organizagbes tende a ser diversificado. Séo
geragdes oriundas de momentos histéricos
diferentes e que carregam marcas especificas de
comportamentos, de expectativas, de senso de
sentido e de identidade. Trabalhar em unidade
ao compatibilizar tantos anseios requer do lider
novas posturas em sua gestdo ao buscar a
retengao de talentos promissores e o estimulo de
progresso para os profissionais ja considerados
como autoridades em suas areas de atuacgéo.
O desafio gravita em torno da quebra da
rigidez organizacional e do mapeamento dos
perfis geracionais no foco da compreensédo
de seu contexto para adequag¢do do canal de
comunicacao e da linguagem a ser empregada.
O respaldo teorico feito através de pesquisas

Os paradigmas da administracao no Brasil Principios e contextos

bibliograficas auxiliou na construgdo dos temas
centrais para o desenvolver do raciocinio, quais
sejam, o trabalhar das diferencas de perfis
em prol do desempenho organizacional e a
plasticidade na liderangca de comportamento
integrativo e geracional.

PALAVRAS-CHAVE: Diversidade 1. Geragéo 2.
Lideranca 3. Estilos 4.

PLASTIC AND INTEGRATIVE
LEADERSHIP IN A CONTEXT OF
GENERATIONAL DIVERSITY

ABSTRACT:The idea around leadership is not
restricted to the adoption of a single style, given
that the human capital made up in organizations
tends to be diversified. They are generations
from different historical moments and who carry
specific marks of behavior, expectations, sense
of meaning and identity. Working as a unit to
reconcile so many desires requires the leader
to take new positions in their management,
seeking to retain promising talents and
encourage progress for professionals already
considered authorities in their areas of expertise.
The challenge revolves around breaking
organizational rigidity and mapping generational
profiles in order to understand their context in
order to adapt the communication channel and
the language to be used. The theoretical support
made through bibliographical research helped in
the construction of the central themes to develop
the reasoning, namely, the work of the profile
differences in favor of organizational performance
and the plasticity in the leadership of integrative
and generational behavior.

KEYWORDS: Diversity 1. Generation 2.
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Leadership 3. Styles 4.

11 INTRODUGCAO

Viver sob o manto de desafios € uma constante para qualquer organiza¢do: sao
metas ousadas, sdo tempos reduzidos, sdo profissionais resistentes as mudangas, sdo
culturas sedimentadas na rigidez e no tradicionalismo, séo frustragdes colecionadas ao
longo da jornada, séo lideres ressignificando suas gestoes.

Aliado a tal realidade, ha um confronto inevitavel de geragdes. Direcionam-se entédo
para adaptagdo de procedimentos organizacionais, cujas politicas de incentivo, de canais
de comunicagao, de linguagem empética, enfim, focam na retencao de talentos promissores
e no estimulo para o progresso de profissionais ja consolidados em suas areas de atuagéo.

Pelo exposto, a ideia do presente paper € desenvolver uma linha de raciocinio
voltada para o mapeamento de identidade de cada geragédo e, em seguida, mencionar os
estilos de lideranga desde o modelo autoritario até o coercivo, sem prejudicar a necessidade
de plasticidade entre eles.

O suporte tedrico argumentativo se lastreou em pesquisas bibliograficas em sede de
artigos cientificos e de referéncias de autoridade sobre tais questdes (Marconi e Lakatos,
2007) para que houvesse a devida imersdo no conhecimento do tema objeto de analise
(Alyrio, 2009).

Em termos de qualidade na metodologia empregada, abordaram-se os seguintes
temas: o trabalhar das diferengcas de perfis em prol do desempenho organizacional e a
plasticidade na liderangca de comportamento integrativo geracional com sua respectiva
fundamentacéo tedrica.

2|1 OTRABALHARDAS DIFERENCAS DE PERFIS EM PROL DO DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL

Em termos de ativo humano, as empresas contam com uma cartela multipla
de talentos e de perfis comportamentais, permeado por profissionais de percepgbes
geracionais distintas. S&o olhares de mundo, expectativas, valores inegociaveis, principios
de vida seguidos que torna a jornada mais ardua para gestores e lideres.

Para Colet & Mozatto (2019), esse potencial conflito faz parte de qualquer equipe
que se propde a trabalhar em unidade, o que leva ndo a camufla-lo e sim enfrenta-lo
com mais interacdo, em condi¢gdes emocionais favoraveis e com melhoria nos vértices
comunicacionais.

Um desafio representado em como propiciar um ambiente produtivo com respeito
as diferencas em que se consegue extrair, de forma empatica, de cada colaborador o
seu potencial de maximo desempenho. Na mesma medida, quais seriam os estimulos

mensuraveis ou ndo economicamente para a estabilizagdo desses talentos.
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O trabalhar ja ndo se resume apenas a um segmento da vida financeira do
colaborador como envolve a sua repercussao em outros setores, como o impacto familiar,
suas eventuais renlncias e rearranjos (Veloso et al, 2012).

Em outros termos: quais seriam as modulagbes necessarias para que qualquer
organizacao se torne atrativa, independentemente da faixa etaria de seu colaborador. O
questionamento entdo é se o que se vive na missao, na visdo e nos valores sdo sentidos
na pratica ou ficam restritos no plano teérico de placas colocadas na recepgéo da empresa.

Concepcdes tradicionais também mudaram. Empresas deixaram de ter resisténcia
quanto a dindmica estabelecida pelos jovens talentos, ao seu inconformismo com o padréo
estabelecido para realizacao de tarefas no velho sistema de controle de horas de trabalho
a ser desempenhado na sede fisica da organizacéo.

Mais que aceitar é entender que ndo é uma geracdo conservadora, em que havia
passos certos e previsiveis para se consolidar no ambiente de demandas profissionais.
N&o se busca mais o formalismo de ter a assinatura de carteira de trabalho como objetivo
principal e sim o sentido e o impacto de significado no que se produz em termos intelectuais.
A remuneracdo vem em consequéncia.

Percebe-se entdo que, dentro de uma mesma organizagdo, ha varios niveis de
comportamento. A luta € para que sejam compreendidos mutuamente em seus respectivos
pontos fortes, em suas fraquezas e no contexto familiar, politico e historico de sua criagéo.
Geragbes que vao desde os baby boomers até os chamados digitais de raiz, a geragéo Z.

A percepgédo, portanto, € de compatibilizacdo geracional dentro de um mesmo
sistema laborativo, cuja responsabilidade de gestores e lideres €, segundo Colet & Mozzato
(2019, p. 36) “identificar as caracteristicas de cada trabalhador, de cada geragdo, para
assim valorizar os potenciais individuais em funcdo do bem estar individual, coletivo e
organizacional”

Por baby boomers, entende-se a mais rigida em seus afazeres. Trabalho ético e
arduo, dedicagdo exclusiva, comprometimento e estabilidade sdo palavras que fazem
sentido. Em termos etarios, s@o os filhos da época dos pés guerras entre os meados da
década de 40 até a década de 60 (Melo et al, 2019; Comazzetto, 2016)

Complementa Comazzetto (2016, p. 147) ao descrevé-los com “um senso de
procura por oportunidades de inser¢gdo econémica em diversas ocupagdes no campo do
trabalho social. Aplicaram seus esfor¢cos escolares em carreiras que prometiam facilidades
em busca de posi¢cbes garantidas no universo empresarial”.

Como estrutura familiar, € uma geragdo mais conservadora a instituicdo do
casamento e a forma de educacéo de principios de seus filhos. Uma lealdade valorativa, e
reforca-se ética, que se transporta com maestria na forma de atuar na seara profissional.
(Velozo, 2012).

A proxima geracgéao de identidade € a X. Sdo os que tiveram de lidar com a auséncia
dos pais no seio familiar, pois estavam focados na ascenséo profissional e consolidagéo de
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suas carreiras. Fato este que os levou a questionar ter um unico, fixo e estavel emprego,
0 que os torna mais céticos e inseguros na exposi¢do de suas impressdes (Comazzetto,
2016; Matos et al, 2011).

Nesse sentido, afirma Veloso et al (2012) que os integrantes dessa gera¢do sao
resistentes no confiar de pronto nas organizagdes, motivo de ndo serem téo fieis a elas,
além de serem mais praticos e objetivos. (Melo et al, 2019).

Segundo Comazzetto (2016, p. 147) “a geragcdo X encontrou um cendrio de
mudancas na familia, com pai e méae trabalhando, sentimentos de culpa das mulheres pela
auséncia do lar, gerando dificuldades de colocar limites em seus filhos”.

A liberdade para fazer diferente, a autonomia, flexibilidade, qualidade de vida,
o reforgco a lealdade aos seus principios em detrimento aos da empresa e a busca por
organizagcdes de estruturacdo menos estética e mais dindmica sdo caracteristicas que
fazem sentido para essa geracéao (Melo et al, 2019; Veloso et al, 2012).

A faixa etéria repousa na filiagdo advinda entre meados dos 60 até o inicio dos
anos 80, com tendéncias a ser, conforme Comazzetto (2016, p. 147), “individualistas,
irreverentes, autoconfiantes; valorizam muito a lealdade a si mesmas, ja que a aspiragao
de conseguir um emprego por toda a vida deixou de existir”.

Em seguida, emergiram os millennials, Y, os nascidos em um contexto histérico de
flagrante instabilidade no panorama econémico, periodo dos idos dos anos 80 até os anos
2000. O marco politico era o processo de democratizac¢éo vivido no pais e a volatilidade no
mercado mundial (Melo et al, 2019; Comazzetto, 2016).

Sao os pioneiros no uso da tecnologia, sdo mais contestadores e arredios a
obediéncia as cegas de uma estruturagéo hierarquizada, o que os conduz a viséo favoravel
a diversidade. Prezam pelo reconhecimento da sua entrega nas atividades e conseguem
gerenciar o tempo disponivel (Comazzetto, 2016; Matos et al, 2011).

Ressalta-se a quantidade de informag¢des com as quais tem de lidar os torna
levemente dispersos no quesito foco nas atividades prioritarias e tradicionais em prol da
interatividade e da supressao de suas necessidades (Veloso, 2012).

Uma aparente acidez comportamental ndo lhes retira fortalezas, mencionadas por
Comazzetto (2016, p. 147) como “altamente inventivos e inovadores, sao trabalhadores
relacionais, imersos em fluxos de todas as ordens, com uma inteligéncia associada ao
coletivo, produzindo constantemente novas figuras de subjetividade”.

Percebe-se entdo que é uma geragdo mais criativa e interativa, que coloca os seus
interesses pessoais como prioridade, haja vista que a atividade precisa ser gratificante, o
que leva a melhoria no canal de comunicac¢ao com eles, em especial, dentro de uma cadeia
organizacional mais formal (Matos et al, 2011).

A linguagem que faz sentido para essa geracdo deve conter os elementos
motivacionais que, para Matos et al (2011, p. 70) séo “responsabilidade e desafios

crescentes; liberdade e flexibilidade para atingir resultados; busca por oportunidades para
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crescimento continuo; acesso direto as liderangcas com retorno intensivo e sistematico e,
ambientes de trabalho mais descontraidos”.

Por fim e ndo menos relevante, ha a geragdo Z que nasceu na era digital,
extremamente conectada, razdo pela qual, segundo Corréa Junior et al (2016, p. 8)
“sédo considerados nativos digitais por dominarem e manusearem sem dificuldades
qualquer aparelho eletrdnico (tablets, notebooks, smartphones, entre outros), além dos
relacionamentos virtuais como o Facebook’.

Essa facilidade tecnoldgica Ihe confere a prerrogativa de serem multifacetados e
absorverem com rapidez a gama de informagdes a eles ofertada, o que os torna mais
inteligentes, criticos e seletivos.

Um beneficio tecnolégico bem-vindo, na medida em que, para Tapscott (2010, p.
138) representa estar “longe de anestesiar os cérebros jovens, a imersao digital, pode ao
meu ver, ajuda-los a desenvolver habilidades do pensamento critico necessérias para se
navegar no mundo acelerado e saturado de informagdes de hoje em dia”.

31 A PLASTICIDADE NA LIDERANCA DE COMPORTAMENTO INTEGRATIVO
GERACIONAL

Frente a tantos comportamentos diversos, recheados por expectativas, por
contextos histéricos igualmente dispares, tentar compatibilizar essas diferengcas em prol
de um trabalho conjunto e colaborativo, cujo objetivo macro é a entrega com valor e com
eficiéncia de um servico é um desafio de qualquer gestor.

N&o é simplesmente a obediéncia rigida a uma hierarquia estruturada tampouco a
mera delegacgéo de atribuicbes com prazos estabelecidos. Nao é a restricdo a devolutivas
rapidas com énfase nos erros cometidos. E muito mais que isso. E mapear o ser humano
por tras do profissional para dele extrair o seu melhor seja como individuo seja como
profissional.

Desta feita, a responsabilidade do gestor ou do lider aumenta, na medida em que
necessitara se reconstruir em conceitos e em quebras de paradigmas para conseguir lograr
éxito nessa jornada. A resisténcia a realidade, nova, que emerge deve ser vencida sob pena
de perca de importantes talentos para a corporagéo, o que levara a estilos de lideranca.

Goleman (2015) afirma que ha seis tipos de molduras de lideranga, quais sejam, a
autoritaria, a afiliativa, a democratica, a marcadora de ritmo, a coach e a coerciva, cada
uma com a sua singularidade e estilo de conducgéao.

Em uma perspectiva autoritaria, € a lideranga que assume o controle ao tornar
claros os objetivos. H& o alinhamento do planejamento de estratégia com a missdo e
valores da empresa. A comunicacgdo é mais transparente. O lider mapeia a finalidade a ser
conquistada ao mesmo tempo em que confere a margem de escolha dos meios para que
cada colaborador possa alcangéa-la (Goleman, 2015).
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Ademais, o engajamento é nitido, vez que integra o trabalho de cada colaborador
como participag¢ao relevante para o desempenho final da empresa. O cuidado a ser tomado,
segundo Goleman (2015) é com possivel desarmonia quando em potencial confronto com
profissionais, tidos como autoridade em suas respectivas areas, ou mesmo uma possivel
tirania, marcada por uma rigidez estrutural.

Na versédo coaching, o lider se volta mais aos aprendizados prolongados e, em
razao disso, esta disposto a suportar eventuais fracassos deles decorrentes. Prescreve
Goleman (2015, p. 36) que “o dialogo permanente do coaching garante que as pessoas
saibam o que se espera delas e como seu trabalho se enquadra numa viséo ou estratégia
maior. Isso afeta a responsabilidade e clareza”.

E o menos empregado, cuja justificativa principal dos lideres é nédo possuir tempo
de qualidade suficiente para o processo de ensino e de devolutiva de crescimento, além de
representar um trabalho macgante de oitiva, de verificagdo de resultados e de devolutivas
progressivas (Goleman, 2015).

A versdo afiliativa de liderar foca nas pessoas em suas individualidades e como
recipientes de emogdes. Assegura Goleman (2015, p. 37) que “o lider afiliativo esforca-
se para manter os funcionarios contentes e criar harmonia entre eles. Ele gerencia
desenvolvendo fortes vinculos emocionais e depois colhendo o beneficio de tal abordagem;
ou seja, a fidelidade extrema”.

Por ter como norteador de sua condugdo a comunicagédo, o didlogo, a oitiva de
histérias e ideias, é o estilo que potencializa a flexibilidade, as devolutivas progressivas e
a receptividade quanto a elas, a liberdade para buscar a eficiéncia, além do sentimento de
pertencimento & empresa. O alerta é em face de eventuais tolerancias quanto aos erros e
a perda da oportunidade de corrigi-los (Goleman, 2015).

Pelo olhar democratico, o lider consegue ouvir mais seus liderados, cuja confianga
aumenta ao ser sentirem respeitados e validados, inclusive com margem para decidirem
a melhor condugédo de suas atribuicbes. O ingrediente fundamental desse estilo é a
flexibilidade (Goleman, 2015).

Contudo, o estilo democratico tem suas desvantagens, dai seu impacto
sobre o clima organizacional ndo ser tdo bom como o de alguns dos outros
estilos. Uma de suas conseqUéncias mais exasperantes podem ser reunides
incessantes nas quais idéias sdo remoidas, 0 consenso permanece vago
€ 0 Unico resultado visivel é a marcagdo de novas reunides. Alguns lideres
democraticos usam o estilo para protelar decisdes cruciais, esperando que
discussdes suficientes acabem gerando um insight maravilhoso. Na realidade,
seu pessoal acaba ficando confuso e desnorteado. (Goleman, 2015, p. 40).

Como marcador de ritmo, o lider tem a aparéncia de conquistar resultados
melhores, na medida em que delimita metas e prazos ousados e as transmite para a
equipe que mergulha em um ambiente sob presséo e, néo raro, hostil. Nao ha margem
para desempenho aquém do esperado e as devolutivas nesse sentido sdo diretas e pouco
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empaticas, o que prejudica o clima e a estima da equipe (Goleman, 2015).

O trabalho nao consiste em dar o melhor de si ao longo de um caminho claro,
e sim em adivinhar o que o lider quer. Ao mesmo tempo, as pessoas muitas
vezes sentem que o marcador de ritmo ndo tem confianga para deixar que
trabalhem da sua prépria maneira ou tomem iniciativas. A flexibilidade e
responsabilidade evaporam. O trabalho fica tdo voltado as tarefas e marcado
pela rotina que se torna tedioso. Quando as recompensas, o0 marcador de
ritmo n&o da feedback sobre o desempenho das pessoas e intervém para
assumir o controle quando acha que estéo ficando para tras. E se o lider tiver
de se afastar, as pessoas se sentem perdidas, pois estdo acostumadas com
“o expert” definindo as regras. Finalmente, o empenho cai sob o regime de
um lider marcador de ritmo, porque as pessoas nao tém nogao de como seus
esforcos pessoais se encaixam no quadro mais amplo. (Goleman, 2015, p.
41).

O estilo coercivo representa o menos utilizado por ser mais rigido e menos flexivel.
Nao ha margem para apreciacdo dos pontos de vista dos colaboradores, pois, para
Goleman (2015, p. 43) “o senso de responsabilidade das pessoas evapora: incapazes de
agir por conta propria, perdem o espirito de participagdo e sentem-se pouco responsaveis
por seu desempenho”.

Sentimentos de magoa e de ressentimento da equipe sdo notérios. Determina
Goleman (2015, p. 43) que “o estilo mina uma das ferramentas principais do lider: motivar
as pessoas mostrando como seu trabalho se enquadra na missdo compartilhada maior. Tal
perda, medida em termos de menor clareza e comprometimento, deixa o individuo alienado
do proprio trabalho”.

O foco principal, entdo, gira em saber moldar o seu estilo de lideranca para
conseguir extrair o melhor de seus colaboradores. De fato, h4 comportamentos plasticos
e moldaveis de lideranca e cada estilo tem a sua contribuicéo e influéncia para um perfil
mais predominante, o que diferencia, em qualidade, na conducéo de equipes composta por
varias geracoes.

Ter um repertério maior de competéncias de inteligéncia emocional torna o
lider mais eficiente porque significa que se trata de uma pessoa flexivel o
bastante para lidar com a ampla diversidade de demandas inerentes a dirigir
uma organizacdo. Cada estilo requer diferentes aptiddées de inteligéncia
emocional: os melhores lideres s&o capazes de usar a abordagem certa no
momento certo e passar para outra de acordo com a necessidade. Pessoas
sem as habilidades basicas contam com um repertério de liderangca mais

limitado e com frequéncia ficam presas a estilos inadequados para os desafios
do momento. (Goleman, 2018, p. 95).

Percebe-se entdo que ha corporagdes compostas, de um lado, por mdltiplas
geragOes, com suas peculiares expectativas, anseios e senso de propoésito. De outro, por
lideres que necessitam moldar sua forma de gerenciar e de conduzir tais equipes, em
especial na leitura empatica da correlagéo vivencial de cada profissional e da sua respectiva
geracao.
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N&o é sem razéo que assegura Maxwell (2008, p. 64) que “quando escutamos, sem,
de fato, ouvir, nossa lideranca esta fadada ao sofrimento — e o0 mesmo acontecerd com
aqueles que a seguem”. O segredo entdo repousa na afirmacéao de Maxwell (2008, 65): “a
principal fonte da liderancga esta na capacidade de entender as pessoas”.

41 CONSIDERAGOES FINAIS

A diversidade de profissionais ao buscar um trabalho conjunto sem perder os seus
marcos de identidade € um caminho arduo para os gestores e lideres organizacionais.
Vai além de mera adequacdo de expectativas ou de flexibilizagdo de comportamentos
independentemente do grau hierarquico.

E estar disposto a se moldar as divergéncias para extrair o melhor de cada
colaborador sem perder a esséncia e o propdsito organizacionais. E entender que cada
geracao carrega em si sua marca peculiar, assim como cada lider consegue quebrar sua
rigidez para ajustar seu comportamento em prol maior da convivéncia harménica com
resultados de desempenho.
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