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RESUMO

Este estudo investiga a relação entre o modelo de liderança híbrida e seus efeitos na motivação e no engajamento de equipes compostas por diferentes gerações (multigeracionais) no ambiente de empresas privadas. O panorama atual do mercado de trabalho exige que os líderes desenvolvam a capacidade de adaptar suas abordagens de gestão para atender às distintas expectativas e valores de profissionais da Geração X, Millennials e Geração Z. O objetivo principal é analisar como a flexibilidade na liderança, caracterizada pela combinação de diferentes estilos de gestão, atua como fator motivacional em um contexto de diversidade geracional. A pesquisa utilizará uma metodologia exploratória e descritiva, com a aplicação de um questionário estruturado em uma empresa privada do ramo de redutores para coletar dados quantitativos sobre a percepção da liderança e os níveis de motivação e engajamento. Espera-se que os resultados demonstrem que a adoção de uma liderança flexível está positivamente correlacionada com maiores índices de motivação e engajamento em equipes multigeracionais.
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ABSTRACT

This study investigates the relationship between the hybrid leadership model and its effects on the motivation and engagement of teams composed of different generations (multigenerational) in the environment of private companies. The current landscape of the job market demands that leaders develop the ability to adapt their management approaches to meet the distinct expectations and values of Generation X, Millennials, and Generation Z professionals. The main objective is to analyze how flexibility in leadership, characterized by the combination of different management styles, serves as a motivational factor in a context of generational diversity. The research will utilize an exploratory and descriptive methodology, applying a structured questionnaire in a private company in the gear reducer sector to collect quantitative data on perceptions of leadership and levels of motivation and engagement. It is expected that the results will demonstrate that adopting a flexible leadership style is positively correlated with higher levels of motivation and engagement in multigenerational teams.
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INTRODUÇÃO 

A contemporaneidade do ambiente corporativo é marcada pela convivência de múltiplas gerações no mesmo espaço de trabalho, cada uma carregando consigo um conjunto único de valores, expectativas de carreira e modos de se relacionar com a autoridade. Essa diversidade cria um desafio significativo para a gestão de pessoas: como motivar e engajar um time onde as necessidades de um profissional mais experiente (Geração X), que valoriza a estabilidade, diferem das prioridades de um jovem talento (Geração Z), que busca propósito e feedback imediato. 
Neste cenário, a liderança híbrida surge como um modelo de gestão que exige flexibilidade e versatilidade do gestor, o qual precisa alternar ou combinar estilos de liderança — ora mais diretivo, ora mais coach ou servidor — conforme a situação, a tarefa e, primordialmente, o perfil do liderado.
Diante disso, o presente artigo aborda a problemática central: Como a liderança híbrida influencia a motivação e o engajamento de equipes multigeracionais em empresas privadas?
O objetivo geral deste trabalho é analisar a relação de influência da liderança híbrida sobre os níveis de motivação e engajamento em equipes com diferentes faixas etárias. Para tanto, buscará: Identificar os diferentes fatores motivacionais mais valorizados por cada geração no ambiente de trabalho; verificar a correlação entre a percepção de uma liderança flexível e a manutenção do engajamento em equipes multigeracionais; sugerir ações de gestão que promovam a liderança híbrida como estratégia de retenção e motivação de talentos em empresas privadas.











REFERENCIAL TEÓRICO 

A sustentação desta pesquisa reside na intersecção de três pilares conceituais fundamentais - a Composição e Características das Equipes Multigeracionais, o estudo da Motivação e Engajamento no Trabalho, e a análise dos modelos de Liderança Híbrida e Adaptativa como ferramenta de gestão estratégica -, inspirada pela premissa de Liderança Situacional, que exige a adaptação da gestão à maturidade e engajamento do liderado (Hersey e Blanchard, 1969).

A Dinâmica das Equipes Multigeracionais no Ambiente Corporativo

O ambiente de trabalho contemporâneo é um palco para a convivência simultânea de múltiplas gerações, um fenômeno que cria um mosaico de valores, expectativas e estilos de comunicação. Entender as diferenças geracionais é crucial, pois elas impactam diretamente a comunicação, a ética de trabalho e as expectativas de carreira (Townsend; O’Brien, 2017).
A Geração X[footnoteRef:1], frequentemente retratada como valorizadora da estabilidade e autonomia, contrasta com a Geração Z[footnoteRef:2], que demanda propósito e feedback imediato, crescendo em um mundo de conexões digitais ininterruptas (Seemiller; Griggs, 2016). [1:  Geralmente definida por indivíduos nascidos entre 1965 e 1980, caracterizada por um forte senso de autonomia, independência e um equilíbrio valorizado entre vida pessoal e profissional (Townsend; O'Brien, 2017; Evertec Trends, 2024).
]  [2:  Abrange os nascidos a partir de 1995 (a data final varia, frequentemente sendo 2010), sendo a primeira geração de nativos digitais (Seemiller; Griggs, 2016; Plantar Educação, 2022).] 

Townsend e O’Brien (2017, p. 45) destacam que “a diferença entre as gerações não está apenas nas ferramentas que utilizam, mas na própria estrutura de valores que informa como o sucesso e a autoridade são percebidos”.
Para Cunha e Côrtes (2020), a gestão dessa diversidade exige que as organizações passem de um modelo de "tolerância" para um modelo de "aproveitamento", onde as lacunas geracionais são vistas como fontes de inovação e mentoria reversa.



Motivação e Engajamento: Fatores Geracionais

O estudo da motivação e do engajamento é central para a gestão de pessoas. A motivação refere-se aos processos internos que impulsionam o indivíduo à ação (Robbins; Judge, 2020), enquanto o engajamento é o nível de dedicação e entusiasmo demonstrado pelo colaborador (Schaufeli; Bakker, 2004).
No campo da motivação, as teorias clássicas fornecem o alicerce. A Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow (1954), por exemplo, sugere que as necessidades variam de básicas (estabilidade e segurança) a complexas (auto-realização), o que ajuda a entender por que um profissional da Geração X pode valorizar mais a segurança e um da Geração Z, o status de pertencer a uma empresa com propósito (autorrealização).
A Teoria dos Dois Fatores de Herzberg (1968) é igualmente útil, distinguindo fatores higiênicos (que evitam a insatisfação, como salário e condições de trabalho) de fatores motivacionais (que geram satisfação e engajamento, como reconhecimento e crescimento).
Em um contexto multigeracional, a aplicação dessas teorias deve ser adaptada. Gomes (2018) argumenta que a chave para sustentar o engajamento está na adequação dos incentivos ao perfil geracional. O fator motivacional para a Geração Z pode ser a fluidez de carreira e o desenvolvimento contínuo, enquanto para a Geração X pode ser a autonomia e o emponderamento na tomada de decisão.

Liderança Híbrida e Adaptativa como Estratégia de Gestão

O conceito de Liderança Híbrida surge como a resposta estratégica aos desafios da diversidade etária. Este modelo pressupõe que a eficácia do gestor reside em sua capacidade de alternar e ajustar seu comportamento (flexibilidade) às necessidades da tarefa, do contexto e, principalmente, ao perfil do liderado (Hersey; Blanchard, 1969).
A base teórica está na Liderança Situacional (Hersey; Blanchard, 1969), que exige que o líder transite entre comportamentos diretivos e de apoio. Mais recentemente, o conceito de Liderança Servidora (Greenleaf, 1970) ganhou relevância, pois foca no desenvolvimento e bem-estar do liderado, sendo particularmente valorizada por gerações mais jovens que buscam líderes que atuem como coaches e facilitadores.
Noronha e Silva (2021), em estudos mais recentes, reforçam que a versatilidade do líder é o principal diferencial para a retenção de talentos multigeracionais. Eles definem a liderança híbrida como a fusão do Diretivo (necessário para o iniciante da Geração Z) com o Desenvolvedor (necessário para o engajamento da Geração Y[footnoteRef:3]) e o Apoio (fundamental para a autonomia da Geração X). [3:  Conhecida com geração “Millennials”, nascidos entre 1981 e 1994 (Seemiller; Griggs, 2016)] 


A Teoria da Expectância (Vroom) no Contexto Multigeracional

Outro constructo teórico relevante para a compreensão da motivação no trabalho é a Teoria da Expectância, proposta por Vroom (1964), que supõe que o indivíduo é motivado a se engajar em um comportamento se ele acreditar que: 1) o esforço levará a um bom desempenho (Expectância); 2) o bom desempenho levará a um resultado/recompensa (Instrumentalidade); e 3) o resultado/recompensa é valioso para ele (Valência).
Em um time multigeracional, a aplicação da teoria exige que o líder híbrido manipule de forma flexível as variáveis de Instrumentalidade e Valência, ajustando as recompensas ao perfil. Por exemplo:
Para a Geração X, a Valência pode estar mais ligada a um aumento de autonomia ou à estabilidade (Herzberg, 1968). O líder deve, portanto, garantir a Instrumentalidade, deixando claro que o bom desempenho levará a esses resultados.
Para a Geração Z, a Valência muitas vezes reside no rápido reconhecimento, na fluidez de carreira (Gomes, 2018) e no feedback imediato. O líder híbrido deve garantir que esses resultados de Valência sejam entregues rapidamente, demonstrando a Instrumentalidade do esforço e do desempenho.
Desse modo, a Liderança Híbrida maximiza a motivação ao conseguir adaptar as três variáveis de Vroom às expectativas únicas de cada geração, garantindo que o esforço individual seja percebido como um caminho factível e recompensador.

Detalhamento do Modelo de Liderança Situacional (Hersey & Blanchard)

Como a Liderança Situacional de Hersey e Blanchard (1969), a fundação da Liderança Híbrida, é essencial um detalhamento de seus pressupostos. Este modelo não é um estilo único de liderança, mas uma matriz que relaciona o comportamento do líder com o nível de prontidão (maturidade) do liderado, que é definido pela combinação de Competência (habilidade e conhecimento técnico) e Comprometimento (motivação e confiança).
O modelo propõe quatro estilos de liderança que o gestor deve alternar:
1. Direção (S1): Alto foco em tarefas e baixo foco em relacionamento. Ideal para liderados com baixa Competência e baixo Comprometimento (Iniciantes da Geração Z).
2. Orientação (S2): Alto foco em tarefas e alto foco em relacionamento. Ideal para liderados com baixa a alguma Competência, mas baixo Comprometimento (Geração Y em transição de carreira).
3. Apoio (S3): Baixo foco em tarefas e alto foco em relacionamento. Ideal para liderados com alta Competência, mas variável Comprometimento. Favorece a autonomia e o emponderamento (Geração X experiente).
4. Delegação (S4): Baixo foco em tarefas e baixo foco em relacionamento. Ideal para liderados com alta Competência e alto Comprometimento.
A Liderança Híbrida é a prática do líder que consegue executar essa transição de forma fluida, por exemplo, adotando o S3 (Apoio) para um colaborador da Geração X para aproveitar a sua expertise técnica e, logo em seguida, o S1 (Direção) para um jovem da Geração Z em uma nova tarefa, garantindo a sua motivação e desenvolvimento contínuo (Noronha; Silva, 2021). Essa versatilidade, portanto, é a essência do modelo híbrido e o principal mecanismo para aperfeiçoar a motivação e o engajamento em ambientes diversos.

ABORDAGEM METODOLÓGICA E TÉCNICAS DE ANÁLISE DE DADOS

O presente trabalho, ao buscar analisar a relação de influência da liderança híbrida sobre a motivação e o engajamento, baseia-se em uma abordagem quantitativa (Creswell, 2014). Esta seção fundamenta os instrumentos estatísticos necessários para a consecução dos objetivos.

Análise Quantitativa e Estatística Descritiva

A análise quantitativa é o método de pesquisa que se concentra na coleta e análise de dados numéricos para testar hipóteses e descrever relações entre variáveis (Creswell, 2014).
A base estatística é fornecida pela estatística descritiva, cuja função é sumarizar e organizar os dados coletados para que suas principais características sejam compreendidas (Field, 2018).
Para Field (2018, p. 55), “a estatística descritiva é a primeira etapa de qualquer análise robusta, permitindo a transformação de números brutos em informações compreensíveis através da média, do desvio-padrão e das frequências”.

Análise Comparativa e Coeficiente de Correlação de Spearman

Para cumprir o objetivo de identificar os diferentes fatores motivacionais mais valorizados por cada geração, é indispensável a utilização da análise comparativa (comparação das médias de motivação entre grupos etários).
Para verificar a correlação entre a percepção de uma liderança flexível e a manutenção do engajamento, o Coeficiente de Correlação de Spearman (ρ) é a técnica central.
O Spearman é uma medida não paramétrica que avalia a força e a direção da relação monotônica entre duas variáveis ordinais (como as escalas Likert utilizadas para medir percepção de liderança e engajamento) (Marôco, 2018). Sua escolha é estratégica em estudos de comportamento organizacional, pois não exige que os dados de percepção sigam uma distribuição normal, o que o torna mais robusto que o Coeficiente de Pearson (Hair Jr. et al., 2009).
O Coeficiente de Correlação de Spearman (ρ ou rs​) é uma estatística essencial utilizada para quantificar a força e a direção entre duas variáveis, ou seja, como uma variável tende a mudar em relação à outra, mesmo que a relação não seja estritamente linear. O valor de ρ ​ varia em uma escala de -1 a +1, onde os valores mais próximos dos extremos (-1 e +1) indicam uma relação mais forte. Em contraste, um valor próximo de zero sinaliza uma relação fraca ou inexistente. 
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Especificamente, correlações com um valor absoluto (ρ) entre 0,8 e 1,0 são consideradas muito fortes, entre 0,6 e 0,8 são consideradas fortes, entre 0,4 e 0,6 são consideradas moderadas, entre 0,2 e 0,4 são consideradas fracas, enquanto valores entre 0,0 e 0,2 são classificados como desprezíveis/muito fracas. Essa medida é crucial para entender a intensidade da associação entre as variáveis ranqueadas no estudo (Marôco, 2018).
Marôco (2018) enfatiza que o Spearman é ideal para variáveis ordinais, indicando se a percepção crescente de uma variável (liderança flexível) está associada ao aumento da outra (engajamento), independentemente da linearidade da relação.

PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS/MÉTODO/METODOLOGIA

Nesta seção, será fornecida uma descrição do estudo e de como ele será realizado. A pesquisa adotará uma abordagem quantitativa, com caráter exploratório e descritivo, com o objetivo de levantar e descrever as características do fenômeno estudado, além de estabelecer relações entre as variáveis (Gil, 2017). O foco será investigar a percepção dos colaboradores sobre o estilo de liderança praticado e correlacioná-la aos seus níveis de motivação e engajamento, segmentados por geração.

Participantes

O estudo será realizado em uma empresa privada de grande porte do ramo de redutores industriais, localizada em Sertãozinho.
O grupo de participantes será composto por colaboradores de diversos níveis hierárquicos (operacional, técnico, administrativo e gerencial). A seleção será por amostragem não probabilística por conveniência, facilitada pela parceria com a empresa. Serão incluídos apenas colaboradores que estejam sob a supervisão direta de um líder, totalizando uma amostra mínima de 50 a 70 respondentes para uma melhor representatividade quantitativa das diferentes gerações presentes na força de trabalho.
Serão coletados dados demográficos básicos - Dados Demográficos - para segmentação da análise, como: Faixa Etária/Geração e Nível Hierárquico.
Instrumentos

O instrumento de coleta de dados será um questionário estruturado (online), autoaplicável e anônimo. O questionário será composto por aproximadamente 17 questões e será dividido em quatro seções principais:
1. Perfil do Colaborador: Questões de múltipla escolha para segmentar a amostra por geração e tempo na empresa.
2. Percepção da Liderança Híbrida: A Parte 2 do questionário conterá afirmações para mensurar a percepção do colaborador sobre a flexibilidade, comunicação e adaptabilidade do líder.
3. Motivação e Engajamento: A Parte 3 do questionário conterá afirmações para mensurar os níveis de motivação e engajamento intrínseco e extrínseco.
4. Questões Abertas: Por fim, Parte 4 do questionário conterá duas questões qualitativas para fornecer percepções mais ricas e subjetivas sobre desmotivação e sugestões de melhoria.
A medição das variáveis (Liderança, Motivação e Engajamento) será realizada por meio da Escala Likert de 5 pontos, variando de 1 (Discordo Totalmente) a 5 (Concordo Totalmente) (Marconi; Lakatos, 2020).

Procedimentos

A coleta de dados seguirá as seguintes etapas:
1. Contato e Autorização: Obter a anuência da empresa para a aplicação da pesquisa, garantindo o apoio da área de Recursos Humanos.
2. Desenvolvimento do Instrumento: Criar o questionário online em uma plataforma digital - Google Forms -, realizando um pré-teste com um pequeno grupo de pessoas para validar a clareza das questões.
3. Coleta de Dados: O link do questionário será enviado à empresa e encaminhado aos participantes por mensagem via WhatsAap  (rede social usada para comunicação ágil entre a empresa e o colaborador). Será fornecida uma breve introdução sobre o objetivo do estudo e garantido o sigilo absoluto das respostas, destacando o caráter voluntário da participação. O período de coleta será de duas a três semanas.
4. Término da Coleta: Finalizar a coleta e extrair os dados para a tabulação.

Análise dos dados

Os dados serão tabulados e analisados com o auxilio da ferramenta de análise estatística - JASP - Jeffrey's Amazing Statistics Program (Incrível Programa de Estatística de Jeffrey). Depois de coletados serão tratados e analisados utilizando métodos estatísticos:
Estatística Descritiva: Calcular a frequência absoluta e relativa das variáveis demográficas e as médias e desvios padrão para cada afirmação nas Partes 2 e 3.
Análise de Correlação: Utilizar a análise de Correlação Spearman para mensurar a intensidade entre a percepção da Liderança Híbrida (variável independente) e os níveis de Motivação e Engajamento (variáveis dependentes). Esta análise será crucial para responder ao "como" da pergunta de pesquisa.
Análise Comparativa (ANOVA): Comparar as médias de motivação e engajamento entre as diferentes gerações (Geração X vs. Geração Z, por exemplo) para identificar se o estilo de liderança é percebido de forma diferente pelos grupos.
Análise Qualitativa: As respostas abertas serão submetidas à Análise de Conteúdo Temática para identificar os principais pontos de desmotivação e as sugestões mais recorrentes relacionadas à liderança. Os resultados desta etapa serão usados para enriquecer a discussão e as conclusões do trabalho.

RESULTADOS E DISCUSSÃO 

A pesquisa foi conduzida em uma empresa de redutores industriais em Sertãozinho/SP. Dos aproximadamente 112 colaboradores, 53 responderam ao questionário (n = 53), representando 47,3% da força de trabalho. A composição da amostra foi: Geração Y (47,2%), Geração X (30,2%) e Geração Z (22,6%).





Tabela 1: Dados Demográficos - para segmentação da análise
	Geração
	Faixa Etária (Aprox.)
	Frequência
	Percentual

	Geração X
	45 a 60 anos
	16
	30,2%

	Geração Y (Millennials)
	30 a 44 anos
	25
	47,2%

	Geração Z
	18 a 29 anos
	12
	22,6%

	Total
	
	53
	100,0%


      Fonte: Autora.

O predomínio da Geração Y (47,2%) é típico de empresas de manufatura que exigem tanto expertise técnica quanto adaptabilidade a novos processos (Cunha; Côrtes, 2020).

Análise da Correlação: Liderança Híbrida e Engajamento

Para verificar a correlação proposta no objetivo 2, aplicou-se o Coeficiente de Correlação de Spearman (ρ) entre duas variáveis centrais, a Flexibilidade de Liderança (FL) e o Engajamento no Trabalho (ET).

Figura 1: Análise de Correlação de Spearman (JASP), sendo executada
[image: C:\Users\ADMIN\Desktop\Spearman.PNG]
             Fonte: Autora.

Figura 2: Resultado da Análise de Correlação de Spearman (JASP)
[image: C:\Users\ADMIN\Desktop\Spearman tabela.PNG]
          Fonte: Autora.

Tabela 2: Resultado da Análise de Correlação de Spearman (JASP) – Traduzido
	Correlação ρ de Spearman
	Engajamento no Trabalho
	Flexibilidade de Liderança

	Engajamento no Trabalho
	-
	0,683

	Flexibilidade de Liderança
	0,683
	-

	p (Teste: Duas Caudas)
	-
	< 0,001


Fonte: Autora.

O resultado é altamente significativo. Analisando o Coeficiente de Correlação de Spearman encontrado (ρ=0,683), nota-se que é positivo e forte. Isso indica que, à medida que a percepção de flexibilidade e adaptabilidade da liderança (Liderança Híbrida) aumenta, o nível de engajamento no trabalho também aumenta entre os colaboradores. O valor p de Significância Estatística (p<0,001) é inferior ao nível de significância usual de 0,05 , permitindo rejeitar a hipótese nula e confirmando estatisticamente que a liderança híbrida é um fator que influencia positivamente o engajamento em equipes multigeracionais.
 O resultado da análise correlacional, que indica uma forte relação positiva entre a flexibilidade da liderança e o engajamento (ρ=0,683), oferece um suporte empírico significativo para a Teoria da Liderança Situacional (Hersey & Blanchard, 2018).
Neste contexto híbrido, a flexibilidade do líder em ajustar seu estilo (Direção versus Apoio) às necessidades e ao nível de maturidade de cada colaborador, independentemente do ambiente de trabalho (remoto ou presencial), é percebida como um recurso de trabalho (Job Resource). De acordo com o modelo Job Demands-Resources (JD-R) de Schaufeli e Bakker (2004), a disponibilização de recursos de trabalho pelo líder é um antecedente direto do engajamento, pois estimula o desenvolvimento pessoal e a realização dos objetivos, explicando a forte correlação observada. A liderança híbrida, portanto, não é apenas um modelo logístico, mas uma estratégia de fornecimento de recursos adaptativos que potencializam o engajamento.

Análise da ANOVA: Motivação Multigeracional e Valência

Para verificar se houve diferenças significativas no Nível de Motivação (Variável Dependente) entre os grupos geracionais (Geração X, Millennials e Geração Z), foi conduzida uma Análise de Variância (ANOVA). Primeiramente, são apresentadas as estatísticas descritivas para cada grupo (Tabela 3).

Tabela 3: Nível de Motivação Médio por Geração
	Geração
	n (Frequência)
	Média de Motivação
	Desvio Padrão
	Média de Engajamento
	Desvio Padrão

	Geração Z
	12
	4,25
	0,70
	4,30
	0,75

	Geração Y
	25
	4,05
	0,85
	4,15
	0,80

	Geração X
	16
	4,30
	0,65
	4,25
	0,70

	Média Geral (Empresa)
	53
	4,18
	0,73
	4,23
	0,75


Fonte: Autora.

Os dados mostram que todas as gerações apresentaram pontuações médias de Motivação e Engajamento acima de 4,0 (em uma escala Likert de 5 pontos), o que indica altos níveis de satisfação/concordância e sugere que a Liderança Híbrida praticada pela empresa é eficaz. No entanto, o Desvio Padrão (DP) foi significativamente mais alto para a Geração Y (Millennials). Essa maior variabilidade nas respostas dessa geração sugere que a versatilidade (ou hibridismo) do líder é crucial para esse grupo, pois suas necessidades e expectativas são mais diversas e heterogêneas.
Para entender quais são essas necessidades e fatores motivacionais que variam entre as gerações e como o lider deve ajustar sua abordagem, a seguir, uma Análise de Variância (ANOVA) foi conduzida para verificar se houve diferenças significativas no Nível de Motivação entre os grupos geracionais, Tabela 4.

Tabela 4: Análise Comparativa dos Fatores Motivacionais
	Fator Motivacional
	Geração Z (n=12)
	Geração Y (n=25)
	Geração X (n=16)
	Descrição e Ação do Líder Híbrido

	Desenvolvimento Contínuo
	Média: 4,60
	Média: 3,90
	Média: 3,50
	Geração Z tem a maior média, buscando o estilo Diretivo/Orientador (S1/S2) para garantir seu crescimento e propósito.

	Autonomia/Delegação
	Média: 3,20
	Média: 3,85
	Média: 4,70
	Geração X tem a maior média, exigindo o estilo Apoio/Delegação (S3/S4) para aproveitar sua expertise e evitar insatisfação.

	Equilíbrio Vida-Trabalho
	Média: 3,90
	Média: 4,35
	Média: 3,70
	Geração Y tem a maior média, necessitando de flexibilidade e estilo Desenvolvedor/Apoio para sustentar o engajamento5.


Fonte: Autora.

Os resultados da Análise de Variância (ANOVA) indicaram um efeito estatisticamente significativo da Geração na Valência atribuída aos Fatores Motivacionais.
O achado da ANOVA, que revelou uma diferença estatisticamente significativa nos fatores motivacionais valorizados por cada geração, pode ser interpretado à luz da Teoria da Expectância de Vroom (1964), especificamente no componente Valência (o valor que o indivíduo atribui à recompensa).
Para a Geração Z, a Valência está intrinsecamente ligada a oportunidades de upskilling (qualificação) e aprendizagem contínua (Média: 4,60), refletindo o valor cultural dessa geração em relação à evolução de carreira e à adaptação tecnológica. Isso sugere que os líderes híbridos devem garantir que o componente 'Recompensa' do modelo de Vroom seja baseado em oportunidades de desenvolvimento e mentoria reversa para este grupo, maximizando a motivação para o esforço (Expectância x Instrumentalidade).
Em contrapartida, para a Geração X, a Valência é maior para recompensas ligadas ao reconhecimento de expertise e à confiança, materializadas na Autonomia e Delegação (Média: 4,70). O líder deve demonstrar que o esforço individual resultará na Instrumentalidade de receber maior controle sobre o seu trabalho, um fator crítico para a retenção e satisfação dessa geração.
Conclui-se, assim, que o líder híbrido eficaz deve ser multivalente, adaptando não só o como gerenciar (flexibilidade situacional), mas também o que usar como recompensa motivacional (Valência), alinhando a gestão com as expectativas únicas de cada geração.

Análise Qualitativa, Limitações e Sugestões para Pesquisas Futuras

Embora o planejamento metodológico inicial previsse a realização da análise qualitativa, esta etapa não pôde ser executada, pois os participantes não responderam às questões abertas. A ausência de dados nessas seções impossibilitou o aprofundamento da discussão sobre as percepções individuais dos colaboradores, concentrando-se a presente discussão exclusivamente nos resultados obtidos pela Análise Quantitativa.
Como limitação metodológica do presente estudo, destacamos a impossibilidade de análise das questões qualitativas abertas. Embora os resultados quantitativos tenham sido robustos, a ausência da dimensão qualitativa impediu a compreensão aprofundada do porquê dessas diferenças geracionais serem tão marcantes. Sugere-se que futuras pesquisas adotem a metodologia de estudo de caso com entrevistas semiestruturadas para enriquecer a interpretação dos resultados quantitativos aqui apresentados. Além disso, a replicação deste estudo em setores com menor intensidade tecnológica e em empresas de menor porte é fundamental para ampliar a validade externa das conclusões.



CONCLUSÕES OU CONSIDERAÇÕES FINAIS 

O presente artigo teve como objetivo analisar a relação de influência da liderança híbrida sobre os níveis de motivação e engajamento em equipes multigeracionais.
A problemática central foi respondida com base em dados empíricos: A Liderança Híbrida exerce uma influência positiva e forte sobre o Engajamento no Trabalho. Os resultados, particularmente o Coeficiente de Correlação de Spearman (ρ=0,683), confirmaram a hipótese de pesquisa e validaram a importância da versatilidade gerencial.
A capacidade do líder de adaptar seu estilo, tratando cada colaborador (Geração X, Y ou Z) de acordo com suas demandas específicas por autonomia, propósito ou feedback, é fundamental para sustentar o vigor, a dedicação e a absorção (engajamento) dos funcionários.
As descobertas geracionais, analisadas sob a luz da Teoria da Expectância (Vroom), revelam que a eficácia da Liderança Híbrida reside em sua natureza multivalente, que adapta a 'recompensa' (Valência) ao perfil etário. Ao oferecer Desenvolvimento Contínuo (Valência para Geração Z) e Autonomia/Delegação (Valência para Geração X), o líder maximiza a motivação intrínseca, transformando a diversidade em uma fonte de alto desempenho.
Como implicação gerencial, sugere-se que a empresa deve: investir em treinamentos de Liderança Situacional e Coaching para gestores, focando no desenvolvimento da capacidade de diagnóstico do perfil motivacional do liderado, para que possam aplicar o estilo correto (Direção, Orientação, Apoio ou Delegação); formalizar ações de mentoria reversa, onde a Geração Z pode treinar a Geração X em novas tecnologias e vice-versa, promovendo o respeito e a valorização mútua de especialidades.
Em suma, a pesquisa conclui que, para a empresa em questão, a Liderança Híbrida não é apenas um modelo de gestão, mas uma estratégia competitiva essencial para a retenção e otimização do desempenho de seu capital humano multigeracional.
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