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Resumo

Este estudo pretende investigar qual é a percepc¢ao dos gestores de recursos humanos sobre
o comportamento dos profissionais da Geracdo Y e propor algumas praticas de
harmonizacdo dos possiveis conflitos intergeracionais. Geracdo Y é um tema que vem
ganhando cada vez mais espaco no contexto organizacional, tendo em vista a entrada
macica desses profissionais no mercado de trabalho. Trata-se de uma pesquisa de natureza
exploratdrio-descritiva que empregou, além de uma pesquisa bibliografica, uma survey com
49 gestores de médias e grandes organizacdes publicas e privadas, sediadas em Brasilia, por
meio de um questionario semiestruturado. Como conclusdes do estudo, vale destacar que,
primeiramente, os gestores atuais reconhecem que o perfil dos profissionais da geracao Y
estd mais alinhado as exigéncias do ambiente corporativo atual e, em segundo, para a
construcdo de um bom convivio entre as diferentes gerac¢dOes, a gestdo de pessoas deve
atender as inumeras expectativas dos profissionais dessa geracdo, tais como, ser tratados
como colegas e ndo como subordinadas ou adolescentes, receber reconhecimento explicito
por suas competéncias, aprender com os mentores e contribuir com o que sabem e ainda
propiciar um clima organizacdo de colaboracdo e aprendizagem reciproca.
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Abstract

This study intends to investigate what is the perception of human resource managers about
the behavior of Generation Y professionals and to propose some practical harmonization of
possible intergenerational conflicts. Generation Y is a topic that is gaining more space in the
organizational context, in view of the massive entry of these professionals in the job market.
This an exploratory-descriptive research that employed, beyond a literature search, one
survey of 49 managers of medium and large public and private organizations, headquartered
in Brasilia, through a semi-structured questionnaire. As the study's findings, it is noteworthy
that, first, the current managers recognize that the profile of Generation Y professionals are
more aligned to the requirements of today's business environment, and second, to build a
good relationship between different generations, people management must meet the
expectations of numerous professionals that generation, such as being treated as colleagues
and not as subordinate or adolescents receiving explicit recognition for their skills, learn
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from mentors and contribute what they know and even encourage a climate organization
collaboration and mutual learning.

Keywords: Human Resources. Generation Y. People Management.

1 Introdugao

A realidade atual é marcada por mudancas. Em um curto espaco de tempo, faz-se necessario
mudar uma estratégia ou até mesmo a missdo de uma organiza¢do. Os avancos obtidos
pelas novas tecnologias ndao somente resultaram em ganhos de produtividade como
também trouxeram mudangas no modo de administrar o comportamento organizacional.
Neste contexto surge a chamada Geracdo Y, que sdo as pessoas nascidas entre o inicio da
década de 80 e o final dos anos 90, muito embora, ndo exista um consenso na literatura a
respeito de quando comega ou termina uma geragao.

De acordo com a literatura estudada, o contexto vivido pela geracdao Y determinou algumas
caracteristicas marcantes, tais como a familiaridade com a tecnologia; a rapida adaptacdo a
mudancas; necessidade de respostas e resultados imediatos; preferéncia por valores
individuais em relacdo aos sociais; expectativa de um direcionamento claro por parte dos
lideres; autonomia na execucdo e reconhecimento pelo resultado; gosto pelo desafio; busca
do equilibrio entre vida profissional e pessoal, dentre outras.

A compreensdo desta questdo podera contribuir mais ainda para a ciéncia administracdo em
buscar mais e melhores resultados para as organizacbes. O tema ainda é objeto de
especulacdo entre os autores na delimitacdo de sua amplitude e no desenvolvimento de
uma analise critica das influéncias dessa geracdo no ambiente organizacional Considerando-
se que as outras geracles ja determinavam as relacdes hierarquicas e os métodos de
trabalho de uma empresa, a Geragao Y surgiu redimensionando o entendimento dessas
relagbes e métodos. Assim mais do que evitar conflitos, ter uma politica de recursos
humanos que harmonize as rela¢cdes internas da organizacdo pode resultar em ganhos de
produtividade. O que se sabe é que, para extrair ao maximo as potencialidades dessa
talentosa geracdo, é necessdrio abrir-se ao didlogo, sendo isto mais producente que se
impor através do autoritarismo.

O objetivo geral do estudo consiste em investigar a percepcao dos gestores de pessoas
guanto ao comportamento de trabalho da Geragdo Y, como eles sdo afetados por esta
geracao e propor um grupo de praticas mais adequadas para que a organizacdo alcance
harmonia em seu quadro de pessoal e melhores resultados. E resposta almejada por este
trabalho é como os gestores de recursos humanos (RH) percebem o comportamento da
geracao Y, como sao afetados e quais as sao melhores praticas de relagdes de trabalho para
harmonizar conflitos de geragoes.

Para atingir este objetivo, a pesquisa foi estruturada em quatro secbes, além desta
Introducdo. A primeira é a Fundamentacdo Tedrica, que aborda sobre as estruturas
organizacionais anteriores a Geracao Y, a gestao de pessoas e as geracdes que estao por vir.
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A segunda trata da metodologia da pesquisa. A terceira se¢cdo analisa os resultados do
levantamento de campo, comparando-os com o que foi apresentado na revisdo tedrica. E na
guarta e Ultima sdo apresentadas as Conclusdes e Consideracdes Finais do estudo.

2 Fundamentacgao

Este capitulo trata da revisdao tedrica necessaria a fundamentagdo do tema. Compreende as
estruturas organizacionais anteriores a Geracdo Y, a gestdo de pessoas e em seguida,
abordar mais especificamente esta geracdo em termos do perfil, atuagcdo no Brasil, as
caracteristicas comportamentais entre as geragdes anteriores e o comportamento desta
geracao no mercado de trabalho.

2.1 Estruturas organizacionais anteriores a geragao Y

Para iniciar o estudo é importante compreender o processo de mudanga que ocorreu no
mercado empresarial entre os anos 1940 a 1990, periodo que engloba as trés geracdes
destacadas neste trabalho, Baby Boomer, Xe Y,

De acordo com Chiavenato (2008), as mudancas no mundo empresarial advém desde os
tempos imemoriais. Ainda para Chiavenato (1998), na época da Industrializacao Classica, que
vigorou de 1900 a 1950, a estrutura organizacional era funcional, burocratica, piramidal,
centralizadora, rigida e inflexivel, a cultura organizacional era baseada na teoria X, que tem
uma visao tradicional em que a administracdo devia controlar os recursos humanos e
motiva-los exclusivamente com incentivos financeiros, onde os interesses pessoais nao
deviam ser considerados; o ambiente organizacional era totalmente estatico e pouco
desafiador, as pessoas eram consideradas recursos da producao, sujeitas as regras rigidas.

A Industrializacdo Neoclassica, de acordo com Chiavenato (1998), vigorou de 1950 a 1990 e
teve seu inicio no final da Segunda Guerra Mundial, exatamente quando as mudancas
mundiais comecaram a ser rapidas e intensas. A competitividade entre as organizacdes
aumentou e o mercado passou de local para regional e, por conseguinte, mundial, e como o
modelo piramidal de administracdo ndo atendia as necessidades do mercado em constante
expansao e evolucdo, se fez necessario flexibilizar para competir com igualdade. Entdo passa
a estrutura a ser matricial, modelo que enfatizava a departamentalizacdo por produtos e
servicos, com intuito de diminuir a burocracia que o processo piramidal impunha e com isso
ganharem dinamismo, gerando uma grande vantagem competitiva.

O final do Século XX foi marcado pela era da informacdo, caracterizada pelas inumeras
mudancas que ocorriam rapidamente, a tecnologia da informacdo avancava, e a nova
riqueza passava a ser o conhecimento como recurso administrativo mais improtante, a
economia tornou-se global, o mercado dindmico e altamente competitivo.

A cultura organizacional viveu um mercado de transicdo deixando de lado paradigmas do
passado na busca de inovacdo, surgindo entdo a Administracdo de Recursos Humanos que
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passa a observar as pessoas ndao como pegas da produgdo, mas COMO recursos
organizacionais que precisam ser administrados.

A estrutura organizacional hoje esta sendo flexivel, descentralizada, baseada na formacao de
equipes e redes de trabalho. A cultura organizacional é baseada na Teoria Y, “que defende
uma administracdo participativa e democratica, preocupa-se com os valores humanos, busca
descentralizacdo e delegacdo das tarefas, proporcionando menos controle e mais liberdade.”
(KNAPIK, 2006, p. 31)

O ambiente organizacional tornou-se mutdvel, imprevisivel, cargos e fungbes sdo
redesenhados constantemente, o foco principal sdo os clientes, que se tornaram mais
exigentes e conhecedores dos seus direitos.

2.2 Gestao de pessoas

O processo de gestdao de pessoas passou por diversas fases de evolugdao, tanto suas
denominag¢bes como seus objetivos foram se tranformando a cada periodo organizacional.
Segundo Chiavenato (1998), sua origem vem do inicio do Século XX, apos a Revolucdao
Industrial, quando as pessoas eram consideradas apendices das maquinas, a chamada
relagdes industriais tinha funcao intermediaria entre as pessoas e as organizagdes, buscando
reduzir os conflitos gerados pelos objetivos antagonicos da organiza¢des e das pessoas.

A partir de 1950, alguns paises passaram por um processo de reconstrucdo e outros
cresceram significativamente, nesse periodo, as mudancgas passaram a ocorrer com mais
intensidade. Em virtude desses acontecimentos, a denominada de Administracdo de
Recursos Humanos passou por um processo de adaptacdo a nova realidade, os modelos
usados anteriormente comegaram a nao mais acompanhar as tranformacdes do ambiente. A
estrutura piramidal cedeu lugar a estrutura funcional, que visava a uma articulagdao maior
entre os departamentos, para alcancar maior produtividade. Entretanto, esse modelo ainda
era baseado em tecnicas fundamentadas pela teoria da burocracia, o que deixava mais lento
0 processo para atingir a versatilidade requerida.

Em 1970, surgiu a demoninacdo Recursos Humanos e as organizaces comecaram a
perceber as pessoas Como recursos essenciais para o seu sucesso, com inteligéncia e capazes
de interferir na produtividade das empresas. Consequentemente, as empresas passaram a
utilizar processos mais humanisticos, sendo este processo estendido até a década de 1990.

2.3 Geragoes

O termo geracdo é definido por Ferreira (1999, p. 983) como “conjunto de individuos
nascidos pela mesma época”, no entanto, as diferencas de geracbées vdo muito além de
idade. Compreendem as experiéncias que vivenciaram no periodo em que nasceram e
cresceram. A classificacdo das pessoas em geracOes é apenas uma forma de realizar
agrupamentos de caracteristicas semelhantes.

Cada geracdo tem suas caracteristicas, valores e ideais proprios, conforme Oliveira (2009),
essas semelhancas existentes sdo fruto de uma vivéncia dos acontecimentos mundiais, onde
acabaram influenciando a vida e o modo de pensar das pessoas nascidas na mesma época.
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Outro dado importante é a criacdo, educacdo que receberam dos pais, de outra geracao, que
qguerendo proporcionar a eles outra realidade para que os filhos ndo pudessem passar pelas
mesmas dificuldades vividas por eles. Para Maciel (2010, p. 13),

Este aspecto constitui a propria natureza humana, pois os pais que tiveram sempre
o instinto de proteger seus filhos, mas torna-se mais evidente no caso dos pais da
Geragdo X, que viveram em contexto singular e buscam proteger seus
descendentes, de modo que ndo venham a vivenciar dificuldades por eles
enfrentadas, inclusive no mercado de trabalho.

As geragOes anteriores influenciam as préximas e sofrem influéncia por aqueles que os
criaram, no caso da Geragdo Y, essa influéncia ndo necessariamente é feita pela Geragao X,
uma vez que muitos jovens dessa Gerac¢do Y sdo filhos também da Geragdo anterior, a Baby
Boomer, que protegem os filhos mais que as outras e os jovens acabam ficando por mais
tempo nas casas dos pais e com isso tendo deles o apoio nas decisdes tomadas tanto na vida
pessoal como profissional. A pesquisa Fator M de Lancaster e Stillman (2010, p. 41) revela
que:

Ao perguntarem um jovem da Geragdo Y, como eles se sentiriam se os pais 0s

tivessem acompanhado da faculdade ao trabalho foi ouvido que: “Por que ndo”?

Mais de 10% deles relataram que “sentiriam confortaveis se os pais ligassem para o

chefe, caso houvesse um problema” comparado com apenas 1% de Baby Boomers
eX.

Antes de passar para abordagem sobre a Geragdo Y, esta se¢do apresenta as geragoes
anteriores e conclui, de forma breve, com geracdo subseqiente, a Z.

2.3.1 Belle Epoque

Também conhecida como geracdo tradicionalista ou de veteranos, compreende os filhos
nascidos entre os anos 1920 e 1940, que cresceram vendo o mundo mergulhado em uma
grande depressdao econdbmica, com familias imigrando em busca de trabalho ou fugindo da
intolerancia provocada pela primeira Guerra Mundial. Havia poucas alternativas para o
desenvolvimento dos jovens, porém ofereciam-se melhores possibilidades na carreira militar
ou como operdrios de industrias que precisavam abastecer uma nova guerra que se
aproximava.

As crises e catastrofes, guerras e destruicdo, associadas as separacdoes de familias
provocadas pelas perdas na guerra ou pelas imigracdes em busca de trabalho
desenvolveram fortes valores de compaixao e solidariedade nos jovens dessa geracao.

Para Oliveira (2010, p. 49), os conceitos de fidelidade ao trabalho e de fidelidade
matrimonial, vistos por essa geracao, fundiram-se e tornaram-se dogmas sociais nos quais a
dissolucdo do relacionamento ndo era considerada em nenhuma circunstancia. Ser diligente
no trabalho é outra caracteristica marcante dessa geracao.

2.3.2 Baby Boomers
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A segunda geracdo é a dos nascidos entre 1945 e 1960. Segundo Oliveira (2010), o Baby
Boom expressa o grande nimero de nascimentos decorrente do cendrio positivo do Pds-
Guerra, quando as esperancas de um novo momento de reconstrucdo estavam aflorando.

Os membros dessa geracdo sao consideradas pessoas motivadas, otimistas e viciadas em
trabalho. Essa geracdo foi educada para competir, criada com muita disciplina, ordem e
respeito pelos outros.
A Geragdo Baby Boomer aprendeu muito cedo a respeitar os valores familiares e a
disciplina nos estudos e no trabalho, nenhum jovem jamais deveria contestar

qualquer autoridade estabelecida, contestar significava, sempre, receber duras
puni¢Ges dos pais e dos chefes. (OLIVEIRA 2010 p. 50),

2.3.3. Geragao X

E a geracdo dos nascidos entre 1960 e 1980 (OLIVEIRA 2009), também conhecida por
“geracdo da crise”. Distingue-se de outras geracdes, especialmente, por seu tamanho
reduzido. Passou a dar mais valor a familia e ao relacionamento do que as gera¢bes que a
antecederam, mas diminuiu a énfase a disciplina e a autoridade. S3o pessoas mais
conservadoras, contam com mais resisténcia a tecnologia e gostam de regras nas suas vidas
profissionais.

A Geragdo X teve sua adolescéncia entre os anos 80 e 90, sendo este periodo de real
formacdo das opinides e percepcbes, periodo este, que contou com varias situacdes
mundialmente marcantes, entre elas os assassinatos de diversos lideres importantes,
economia estagnada, reengenharia nas organizacdes, Guerra Fria e queda do muro de
Berlim, epidemia da AIDS, surgimento do videogame, movimento pelos direitos das
mulheres, maes ausentes, aumento da taxa de divdrcio entre outros acontecimentos.

O vivenciar desses acontecimentos provocou na Geracdao X um sentimento de descrenca em
relacdo a diversas instituicdes sociais ja estabelecidas, o ingresso das mulheres no mercado
de trabalho, por exemplo, desencadeou um desequilibrio na estrutura familiar nao
conhecido anteriormente. Como consequéncia. o jovem da geracdao X desenvolveu uma
atitude mais egocéntrica e cética, buscando no universo de fantasia apresentado pela TV,
em seriados, desenhos e novelas, as familias com problemas semelhantes, mas com final
feliz.

Oliveira (2010, p. 57) ressalta que a autossuficiéncia levou esses jovens a priorizar mais o
trabalho, usando a relacdo familiar apenas como pretexto para justificar seu forte desejo de
autorrealizacao.

2.3.4. Geragao Y

A Geragdo Y, também conhecida com a geracdao milénio, geracdo Google, EchoBoom e até
geracao Tech, representa as pessoas nascidas entre 1980 e 1999. Para Oliveira (2010), esses
individuos cresceram em uma época em que a economia ja estava estabilizada, época que
foi marcada principalmente por dois acontecimentos mundiais: a globalizacdo e a internet.

Sdo pessoas extremamente bem informadas, vivem conectadas com o mundo virtual, estdo
acostumados a viverem com a tecnologia tendo acesso a informagdo na velocidade da luz,
estdo acostumados com o novo, com equipamentos cada vez mais modernos e com isso,
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com a pratica do descarte, que logo os equipamentos ficam obsoletos precisando assim, na
visdo deles, serem substituidos por outro mais moderno, aumentando assim o consumismo
dessa geracdo. As pessoas dessa geracdo sdo consideradas ambiciosas, individualistas,
instaveis, todavia preocupadas com o meio ambiente e com os direitos humanos, sdo
identificadas como esperancosas, decididas, coletivas e com um nivel de formacao elevado.
Tendem a fazer vdarias coisas ao mesmo tempo, gostam de variedade, desafios e
oportunidades. Outra caracteristica marcante é que eles aceitam bem a diversidade, convive
muito bem com as diferencas de etnia, sexo, religido e nacionalidades em seus circulos de
relacdo (LOIOLA, 2009).

Segundo Raines (2000, apud DINIZ, et al, 2011, p.5), sdo filhos de geracdo de maes
independentes emocional e financeiramente e possuem uma vida profissional ativa, por isso
acabaram sendo criados por profissionais das creches ou pelos avés. Enquanto Oliveira
(2010, p. 42) acrescenta que:
As maes procuraram compensar sua auséncia oferecendo instrumentos
educacionais que levassem os filhos a se tornar mais competitivos no futuro e,
apesar de ter a figura materna menos presente, nenhuma geragdao anterior

recebeu tantos cuidados, tantos estimulos e tantas informagdes que pudessem
levar os jovens a uma qualificagdo mais elevada.

2.3.5 A Geragao Y e o Mercado de Trabalho

A Geragao Y esta chegando ao mercado de trabalho com forca maxima de pessoas ocupando
vagas em todos os niveis de dentro das organizagdes.Trouxe consigo um perfil que em
primeiro momento assustou o mercado, pois ao contrario da Geracdo X, sdo totalmente
guestionadores e impulsivos. Estdo buscando cada vez mais rapida ascensdo profissional.
Segundo Oliveira (2011), a Geracao Y estad cada vez mais preocupada em ser bem sucedida
profissionalmente do que as gerag¢des anteriores. O autor ainda cita que:

No passado se valorizava muito a construcdo de relagdes estaveis e duradouras

gue pudessem servir como suporte para a pessoa no fim da vida. Os

relacionamentos tinham como expectativa principal os beneficios mutuos e eram

baseados na confianga na reciprocidade e, sobretudo na fidelidade aos termos que
promoveram a relagdo. (OLIVEIRA, 2011, p. 108).

Esta geracdo conta com profissionais que ndo encaram o trabalho como apenas fonte de
renda, desejam ter prazer naquilo que fazem e também ter acesso aos bens de consumo
com o que ganham, esta em constante mutacao, o que facilita sua adaptabilidade a novos
mercados, produtos e tendéncias que o crescimento e avan¢o da economia conseguem
prover, deixando as relagdes humanas em segundo plano.

Para Oliveira (2009), as pessoas dessa geracdo valorizam menos a permanéncia em uma
Unica empresa e mantém mais lealdade a si mesmas, porém s3ao mais faceis de serem
recrutadas, uma vez que buscam trabalhar com liberdade, flexibilidade e criatividade,
sentindo ainda necessidades de avaliagdes continuas.

2.3.6 Geragao Y no Brasil
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Segundo Rosseto (2009), diferentemente do contexto americano, a Geracdo Y no Brasil se
expressa somente em algumas regides do pais. Mas comegam a ocupar cargos executivos
em grandes organizagdes ou criando empreendimentos. Contudo, ressalta Rosseto (2009)
gue ndo se pode considerar que a principal fonte de novos executivos para estrutura
corporativa brasileira seja a dos jovens da geracdo Y, ainda sdo poucos quando se
consideram toda a populacdo e o potencial brasileiro. ntes da geracao Y, os quais chegam ao
mercado buscando o conhecimento e o reconhecimento por seu trabalho e pela sua
formacao académica.

Nogueira (2010) defende que a Geragdo Y brasileira ndo é semelhante a americana, pois,
enquanto nos paises desenvolvidos sentiam-se as ameagas da Guerra Fria, no Brasil vivia-se
o fim da ditadura, o neoliberalismo e o crescimento das telecomunicag¢des. Segundo ele, a
Geragdo Y passou por um periodo de proliferacdo de tecnologias, sendo influenciado pela
escassez da década de 90. Levando em conta outras caracteristicas, a realidade do uso da
internet no Brasil ser muito menor que nos Estados Unidos.

2.3.7 Geragao Z

Vem chegando uma nova denominacdo ao mercado, a chamada Gerag¢dao Z, que sao
individuos nascidos ao final do Século XX, entre 1990 e 2009. Ao contrario do que possa
parecer, a Geragao Z ndo é s6 formada pelos filhos da Geragdo Y, sdo muita das vezes filhos
da Geragao X ou até Baby Boomer com os filhos Ys.

A Geragdo Z indica uma geracao de individuos preocupados, cada vez mais com a
conectividade com os demais individuos de forma permanente, assim as pessoas da geracao
Z acabam trazendo tracos de comportamento das gera¢des anteriores, aliado a uma forte
responsabilidade social e preocupagdo com o meio ambiente e a sustentabilidade do
planeta.

Semelhante a Geracdo Y, a Geracdo Z ndo é fiel a marcas, vivem em funcdo das inovacdes
tecnolégicas e prefere o mundo virtual ao real para o didlogo em geral. Esta geracdo se
parece mais com a Geracdo Y que os proéprios individuos da Geracdo Y. Para Geracdo Z a
conexao deve ser em todo tempo e lugar.

3. Metodologia

O método de pesquisa utilizado neste trabalho é o da pesquisa exploratdria. Esta pesquisa,
segundo Gil (1999, p.49), permite maior familiaridade com o tema e também a consideracao
de varios aspectos relacionados aos fatos que serdo estudados como fonte primdria e
bibliografica.

Os procedimentos técnicos de coleta de dados foram a pesquisa bibliografica e um
levantamento de campo na forma de uma survey junto aos gestores de diversas
organizacdes sediadas no Distrito Federal, conforme relacionadas na se¢do a seguir.
Conforme Oliveira (2007, p. 69), a principal finalidade de uma pesquisa bibliografica é levar o
pesquisador a entrar em contato direto com obras, artigos ou documentos que tratem do
tema em estudo. E entende-se por survey um levantamento sistematizado de informacdes
no qual se pede ao entrevistado descrever, comparar ou explicar seu conhecimento,
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atitudes ou comportamento sobre determinado fendmeno em estudo, no caso, desta
pesquisa o comportamento da Geracgao Y.

3.1 O Publico-alvo do levantamento de campo

O publico-alvo da survey foram gestores de empresas publicas e privadas dos seguintes
segmentos: seguranca publica (Policia Militar do DF, Secretaria de Estado de Seguranca
Publica do DF, Corpo de Bombeiros do DF, Secretaria de Justica do DF, entre outros 6rgaos),
Industria de bebidas (Brasal Refrigerantes), construcdo Civil (EMSA e Brasal Incorporadora),
panificacdo (Panificadora Aguas Claras e Prima P30), varejo (Shopping Conjunto Nacional),
prestadora de servicos médicos (Promed), clinica médica (Instituto Ortopédico de
Taguatinga), escritério de advocacia (Associacdo de Pracas da PMDF) telemarketing (Matriz
Filtros), aviacdo civil (Agéncia Nacional de Aviagado Civil), empresa publica (Empresa Brasileira
de Pesquisa Agropecuaria), banco publico (Caixa Econ6mica Federal), concessiondria de
carros (Milauto Veiculos).

3.2 instrumentos de Coleta de Dados

O instrumento utilizado foi um questiondrio semiestrtuturado de multiplas respostas
fechadas. Em sua versao final foi incorporado o conceito da Geragdo Y e sua faixa etaria. As
perguntas se referiam as caracteristicas dos pesquisados; conhecimentos existentes sobre a
Geragdo Y e suas caracteristicas; procedimentos administrativos em relacdo a Geragao Y;
estratégias em relagdao as expectativas dos profissionais dessa geracdo, administracdo dos
conflitos com outras geragdes e alinhamento das expectativas da Geragao Y as necessidades
da empresa.

A aplicacdao dos questionarios se deu no periodo de 10 a 16 de outubro de 2012. Foram
elaborados e enviados, através da ferramenta Google Docs3, aos chefes e diretores
previamente acordados das empresas anteriormente mencionadas. Soube-se depois que
alguns superintendentes e gerentes gerais designaram aos seus substitutos imediatos que
respondessem o formuldrio, o que ndo prejudicou a pesquisa considerando-se que tais
substitutos também exerciam fung¢des de gestao.

O convite aos gestores para participar da survey foi realizado por e-mail, contato telefonico e
contato pessoal. A escolha dos entrevistados partiu do principio de que todos exerciam
funcdo de gestdo de pessoas junto a suas empresas, na qualidade de superintendentes,
gerente, coordenador, autbnomo com quadro de empregados. Mas além dos gestores,
participaram também consultores e analistas seniores de Recursos Humanos.

Quando o formuldrio por e-mail ndo era respondido pelos respondentes, fez-se um contato
telefénico clamando a resposta. Todas as empresas convidadas aceitaram participar, porém
ndo houve adesdo de todos os envolvidos indicados para responder os questiondrios. Dos
duzentos e-mails enviados foram respondidos 49, no periodo de 09 a 16 de outubro de
2012.

%0 Google Docs é um pacote de aplicativos do Google baseado em AJAX. Funciona totalmente on-
line diretamente no browser.

Revista Negocios em Projecéo | vol. 3| n° 2


http://pt.wikipedia.org/wiki/Google
http://pt.wikipedia.org/wiki/AJAX_(programa%C3%A7%C3%A3o)
http://pt.wikipedia.org/wiki/Browser

[REVISTA NEGOCIOS EM PROJECAO]

3.3 Analise dos resultados

Dentre os respondentes da pesquisa, observou-se que 51% eram do sexo masculino.
Quanto a idade, o Grafico 1 mostra que quase a metade (49%) é da Geracdo X. Em segundo
lugar aparece a Geracdo Y com 35%. O que reforca a

importancia de estudos entre possiveis conflitos intergeracionais, pois a maioria dos
gestores pertence a estas duas geragées

M Geragdo Y (idades entre 21 e 32) -
35%

H Geragdo X (idades entre33 e 44) -
49%

i Geragdo Baby Boomer (idades entre
45 e 56) - 14%

M Geragdo Belle Epoque (idades entre
57 e 68) - 2%

Gréfico 1: Idade dos respondentes

Fonte: Elaborado pela autora.

Em relacdo ao setor econdmico de atuacdo das empresas pesquisadas, o Grafico 2 mostra
gue prevalece o de prestacdo de servigos, com 37%, o que era esperado, considerando-se a
alta participacdo deste setor no Produto Interno Bruto, PIB, do pais e mais ainda no PIB de
Brasilia. Com relacdo ao niumero de funcionarios, o Grafico 3 mostra que mais da metade
(63%) das empresas é de pelo menos porte médio ja que cada uma emprega mais de 40
pessoas
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Gréfico 2: Setor de atuacao Grafico 3: Numero de funcionarios
Fonte: Elaborados pelos autores Fonte: Elaborados pelos autores

Quanto a area de atuacdo dos gestores, o Grafico 4 mostra que a maioria atua na diretoria
das empresas, com 27%. Quanto ao conhecimento prévio da expressdao Geracdo Y pelos
gestores, o Grafico 5 revela que 61% responderam positivamente. O que denota que esta
expressao tem-se disseminado amplamente. Segundo Oliveira (2010), os profissionais da
Geracdo Y vém construindo uma identidade nas organizacées que deseja tudo e no seu
tempo, possuindo caracteristicas como impaciéncia na espera para a promocao, fidelidade a
projetos, em oposicdo a organizacdo empregadora em si, além de prezar pela informalidade
e contatos mais intimos sem consideracdo a status hierarquicos historicamente construidos.
Estes aspectos da identidade ou estereotipo desta geracdo também devem ser considerados
pelas empresas, transformando o que seria um aspecto negativo em virtudes.
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Grafico 5: Conhecimento da expressao
Grafico 4: Areas de atuacdo do gestor Geracao Y
Fonte: Elaborados pelos autores pelos Fonte: Elaborados pelos autores
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autores

Os resultados da percepcdo dos gestores sobre a qualificacdo e comprometimento dos
profissionais da Geracdo Y com a empresa estdo ilustrados no Grafico 6. Para 85% dos
gestores, estes profissionais sdo altamente qualificados, mas 32% avaliaram essa geracao
como descomprometida com o trabalho. O que significa que as empresas devem estimular
mudancas de atitude entre esses profissionais, a fim de alcancar suas metas pretendidas.

Desqualificados e descomprometidos com o trabalho M Resposta

12}

Altamente qualificados e descomprometidos com o trabalho

Desqualificados e comprometidos com o trabalho

Altamente qualificados e comprometidos com o trabalho

0% 20% 40% 60%

Gréfico 6: Perfil dos funciondrios das empresa dos respondentes.
Fonte: Elaborado pela autora.

A Geracdo Y é analisada dentro do convivio em grupo ou individualizada a partir de projetos
dentro das missGes da empresa, sdo observados os valores e os comportamentos que serao
aceitos, desejados ou rejeitados dentro de um grupo que compartilha uma mesma cultura.

Dentre as caracteristicas mais importantes no processo de recrutamento dos profissionais da
Geracdo Y, as mais citada pelos gestores foram a “adaptabilidade a mudancas”, e o
“dinamismo e a pré-atividade” que, de acordo com o Grafico 7 alcancaram 29% e 22% de
preferéncia, respectivamente. Um sinal claro que se exigem novos perfis de pessoas para
enfrentar as constantes condi¢cdes adversas no cendrio organizacional, tais como possuir a
capacidade de sobrepujar adversidades, ter flexibilidade, superacdo, resisténcia,
enfrentamento das adversidades e reequilibrar-se, transcender diante do inesperado, tanto
pessoalmente no aspecto do individuo como em grupo.

Revista Negocios em Projecéo | vol. 3| n° 2 “



[REVISTA NEGOCIOS EM PROJECAO]

30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

B Respostas

Outros.

desafios propostos.
Alto nivel de qualificagéo.

O dinamismo e a pré-atividade
A percepgao positiva para os
A garra e vontade de crescer

profissionamente.
Adaptabilidade a mudangas.

Gréfico 7: Caracteristicas mais importantes da Geragao Y

Fonte: Elaborado pela autora.

Sobre as caracteristicas dos profissionais da Gerag¢dao Y mais dificeis de ser
administradas, o Grafico 8 mostra que, em primeiro lugar, sdo as “dificuldades em lidar com
processos burocraticos”, com 35% de citacGes, em segundo, a “ansiedade por répida
ascensdo na carreira”, com 14% das indicacdes.

Outros.

[ Respostas

Assumem desafios para os quais ainda ndo estdo
preparados.

Apresentam ansiedade por rapida ascensdo na
carreira.

Apresentam inseguranga devido a falta de
experiéncia.

Encontram dificuldades em lidar com processos
burocraticos.

N&o gostam de respeitar a hierarquia e por vezes
ndo admiram os seus gestores.

0% 10% 20% 30% 40%

Grafico 8: Caracteristicas mais dificeis para o gerenciamento da Geragao Y
Fonte: Elaborado pela autora.

Sobre as estratégias de gestdo que as empresas devem adotar com vistas ao alinhamento
das expectativas da Geragdo Y as necessidades das empresas, o Grafico 9 mostra que a
adogdo de estrutura de cargos e salarios constitui a mais importante, com 37% das
respostas. Em segundo lugar estdo as ac¢des relacionadas ao processo de feedback e a
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estruturacdo de um plano de desenvolvimento que contemple pontos como oferta de vagas
internas para promogdes; modelos com critérios definidos para a selegao dos candidatos a
promocgdes, com prevaléncia da meritocracia; cargos e salarios compativeis com as funcdes
desempenhadas e com o posicionamento dentro da hierarquia da empresa; manutencdo dos
melhores quadros, através de incentivos aos talentos existentes, esta preocupacdo deve
ocorrer tanto na fase de recrutamento como nade retencao dos melhores.

Outros.

H Respostas

Desenvolvimento técnico.

Processo de feedback e estruturagdo do plano de
desenvolvimento.

Agdes de qualidade de vida.

Bolsas para cursos.

Estrutura de cargos e salarios.

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Grafico 9: Estratégias de alinhamento da Geragao Y as necessidades organizacionais.

Fonte: Elaborado pela autora.

As diferencas de valores, de ambicGes e de pontos de vista sdo algumas das causas dos
conflitos intergeracionais. Estas diferencas surgem por motivacbes diferentes, como a
velocidade das mudangas no cendrio mundial e a influéncia de diversos fatores histéricos,
sociais e geograficos. Por conta disso, foram apresentadas aos gestores as alternativas
ilustradas no Grafico 10 a partir das quais as empresas poderiam utilizd-las na resolucdo de
conflitos. As solucdes que mais se destacaram foram “conciliar pessoas com formacdes
completamente diferentes e extrair o que cada uma tem de melhor a oferecer, sem anular
habilidades nem gerar frustracdoes”, com 31% das respostas e “Promover uma saudavel
convivéncia entre elas e aproveitar o que cada uma tem de melhor” com 35% das respostas.
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outras. |§ 0% H Resp..

Incentivar os grupos multigeracionais a interagir em | 14%'

prol da empresa.

Promover uma saudéavel convivéncia entre elas e 350
aproveitar o que cada uma tem de melhor.

Funcionar como intermediador, mesclando as o
geracdes, ajudando as pessoas a compreenderem 20%
que cada qual tem competéncias diferentes.

Conciliar pessoas com formagdes completamente -
diferentes e extrair o que cada uma tem de melhor 31A
oferecer, sem anular habilidades nem gerar...

0% 10% 20% 30% 40%

Grafico 10: Estratégias indicadas para os conflitos entre geragoes.

Fonte: Elaborado pelos autores.

A fim de possibilitar esta convivéncia saudavel e conciliar as formacgdes para extrair o que
cada uma tem de melhor sugere-se a seguir algumas praticas a serem adotadas pelas
empresas:

— Respeitar as diferencas entre as geracdes, criando-se mecanismos que resultem em
satisfacdo efetiva.

— Saber lidar com diversidade geracional, com a informalidade, a flexibilidade e a
espontaneidade, em contraponto as normas rigidas.

— Ceder espaco a todos, possibilitando a conversa franca e evitando os jogos de poder e
as conversas de bastidores.

— Conceder autonomia aos subordinados e garantir tratamento igualitario a todos, do
mais novo ao mais antigo colaborador.

—  Por fim, construir um canal de comunicagao, que possa absorver as boas idéias surgidas
em todos os escaldes da empresas.

4. Conclusoes e consideragoes finais

Este estudo teve como intuito, por um lado, analisar a percep¢do dos gestores de pessoas
guanto ao comportamento de trabalho da Geracdo Y e como eles sdo afetados por esta
geracdo, e, por outro, propor um grupo de praticas mais adequadas para que as
organizacdes alcancem harmonia em seu quadro de pessoal e melhores resultados.

Embora baseados em poucas publicacdes existentes sobre o tema no Brasil, foi possivel
neste estudo identificar e tracar o perfil dos novos profissionais pertencentes a denominada
Geracdo Y, que estdo chegando ao mercado de trabalho. Para chegar a resultados como
este, além do levantamento bibliografico, foi muito importante a realizacdo da pesquisa de
campo (survey) com profissionais qualificados, que atuam como gestores de organizagoes e
gue demandam profissionais da Geragdo Y.
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Em que pese a relevancia da discussdo do perfil da Geracdo Y no contexto atual do mercado
de trabalho, deu para perceber, através do levantamento tedrico , que ha diversas correntes
contrdrias ao tema, o que, de certa forma, prejudica chegar a um consenso da sua
importancia. Sabe-se que alguns gestores ainda apresentam dificuldades para lidar com os
profissionais dessa geracdao, mas o certo é que as discussdes relacionadas a Geragao Y sdao
relevantes e estao bem disseminadas no mundo corporativo.

Percebe-se claramente que a gestdo e retencdo de novos talentos sdo fundamentais para as
organizacdes em pelo menos dois aspectos: Primeiramente, porque sao os novos talentos da
Geracdo Y que vao garantir a continuidade das organizacdes ao longo do tempo. E segundo,
por que, a partir da percepcao do mercado de trabalho que fazem os gestores atuais, estes
reconhecem que o perfil dos profissionais da geracdo Y estd mais alinhado as exigéncias do
ambiente altamente competitivo atualmente vivido pelas corporagdes.

Descobrir o que motiva os profissionais da geracdo Y é indispensdvel para a gestdo e
retencdo de talentos nas empresas. O que eles esperam é ser tratados como colegas, e ndo
como subordinadas ou adolescentes; receber reconhecimento explicito por suas
competéncias; aprender com os mentores e contribuir com o que sabem, trocando
conhecimentos num clima de colaboragdo o que facilitard a aprendizagem reciproca e a
construc¢ao do bom convivio entre as diferentes geragées.

A aproximacdo entre os niveis hierdrquicos, tais como café da manha com a diretoria,
comunica¢ao via e-mail, escuta atenta de opinides e ideias, incentivo para opinides
inovadoras que tragam bons resultados, sdo agdes Uteis para a retencdo de talentos. Os
superiores que atuam mais como lideres do que como chefes sdao mais respeitados e
admirados pelas pessoas da Geragao Y. As estratégias de fracionar metas com prazos curtos
e oferecer maior responsabilidade como recompensa pelo bom desempenho sdo eficazes. A
comunicac¢ao clara sobre a visdao e a missao da empresa para alinhar o trabalho de cada um
no conjunto aumenta a motivacdo para o trabalho.

Portanto, o desafio essencial dos gestores é descobrir que gerenciar pessoas, na atual
realidade, é um processo diuturno de negociacdo e de aprendizagem reciproca. E um cenério
de mercado que ainda ndo esta concluido, pois com a mesma velocidade com que chegou a
Geracdo Y as organizacgdes, chegara, em menos de uma década, a denominada Geragao Z,
compartilhando do mesmo espaco dos Ys nas empresas.
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