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RESUMO

O objetivo deste estudo foi identificar e analisar os desafios encontrados pelos gestores em
liderar a geracdo Y. Foram realizadas 12 entrevistas, mediante critério de acessibilidade, com
gestores que lideram profissionais pertencentes a geracdo Y, atuantes em empresas de diversos
segmentos, situadas na cidade de Sao Paulo. A analise dos dados permitiu observar que a geracdo
Y diferencia-se das outras devido ao grande volume de informacBes a que tem acesso,
conseguindo lidar com diversas tarefas ao mesmo tempo, e concomitantemente, sendo uma
geracdo incansavel, em busca de altos cargos em pouco tempo de empresa. Acima de tudo,
almejam um equilibrio entre sua vida profissional e pessoal, se hdo encontrarem isso, ndo veem
problema em buscar outras oportunidades. Diante deste cenario, foi identificado que os
entrevistados, em sua maioria, compreendem quem € a geracao Y e o que ela espera da empresa
em que atua; os lideres ressaltaram que o grande desafio na gestdo desses individuos é manté-
los constantemente satisfeitos, sendo eficientes na execucdo de suas tarefas. Para isso procuram
oferecer 0os meios necessarios para desenvolvé-los, como feedbacks constantes, coaching,
autonomia na tomada de decisdo, empoderamento e flexibilidade.

Palavras-chave: geracdo Y, lideranca, gestao

1 INTRODUCAO

Diversos sdo 0s autores que pesquisam o fendmeno da lideranca, dentre eles, destacam-
se Blanchard e Blanchard (2011), que afirmam que nos ultimos anos abandona-se a énfase
anterior em realizacdo de objetivos e passa-se a definir lideranga como a capacidade de
influenciar os outros pela liberagdo de seu poder e potencial para impactar o bem maior.

Heller (2006) completa que o objetivo da lideranca é fazer com que todos alcancem o
melhor desempenho. Para isso, € preciso fixar metas elevadas - mas viaveis - para a sua equipe,
criar meios de melhorar os procedimentos e buscar a qualidade total em suas areas.

Com base nessas duas defini¢des, entre tantas outras, nota-se que o papel da lideranca é
fundamental no desenvolvimento das equipes de trabalho e bom gerenciamento de estratégias,
a fim de atingir os objetivos corporativos. Di Stéfano (2005) defende essa questdo ao afirmar
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que se vive um momento de alta concorréncia no cenario econémico, no qual muitas
oportunidades novas surgem, o que obriga as pessoas a acelerarem o desenvolvimento como
seres humanos. O autor ainda afirma que o lider de hoje tem uma funcdo mais importante do
que simplesmente dar ordens, ele deve criar o clima organizacional necessario para obter o
melhor de sua equipe e desenvolvé-la, para assim alcancar resultados cada vez melhores.

No ambiente corporativo é natural que o gestor lide com distintas geracfes, 0 que pode
trazer desafios. Para o presente estudo, surgiu o interesse de conhecer com maior profundidade
quais sao estes desafios na gestdo de profissionais pertencentes e a geracdo Y, e como os lideres
lidam com eles.

Conhecer o termo geracdo é o primeiro passo para administra-la, sendo assim, pode-se
dizer que seu conceito é amplo e com defini¢fes diversas. Forquim (2003) observa que uma
geracdo nao e formada apenas por pessoas nascidas em uma mesma época, mas sim por pessoas
que passaram por um mesmo tipo de influéncia educativa, politica, cultural, ou vivenciaram os
mesmos eventos.

Forquim (2003) complementa as observacfes de Smola e Sutton (2002) ao relatar que
pessoas nascidas em um mesmo periodo compartilham experiéncias histéricas e sociais, e isso
afeta de forma similar seu padréo de resposta a situacoes, seu padrao de trabalho, seus objetivos
e aspiragcbes na vida profissional e, acima de tudo, seu comportamento no ambiente
organizacional.

Os estudos sobre geracdes comegaram a ser explorados recentemente e, de acordo com
Perrone et al (2012), tal conceito tornou-se um agente teorico valorizado diante das mudancas
sociais e do ambiente de trabalho e isso se dad uma vez que as novas geragdes vém impactando
nas estruturas da sociedade e do mundo corporativo.

Barbosa (2012) afirma que, definidas historica e culturalmente, juventude e geracao sdo
conceitos que ao longo do prazo variam de contetdo, fronteiras e questfes. A autora completa
ao dizer que, do ponto de vista dos mercados, ha as geracbes Baby Boomers, X, Y e Z, e sua
convivéncia com outras faixas etérias é definida como conflito de geracdes. Zemke (2008)
retrocede um pouco mais nos estudos de geracdes abordando a pioneira, Geragdo dos Veteranos,
e Serrano (2010) comeca a estudar o conceito mais recente de Geracdo Alfa, ainda em
desenvolvimento.

Entende-se que lideranca e geracdo sdo temas que vém sendo abordados ao longo dos
anos, suas teorias e discussdes sdo amplas, sendo fundamental o desenvolvimento de pesquisas
que congreguem estas duas tematicas, tendo em vista sua importancia para a obtencao de bons
resultados no ambiente empresarial.

Neste sentido, o objetivo geral deste estudo é compreender quais sdo os desafios
percebidos por quem lidera profissionais que pertencem a geracdo Y. A partir dai, sdo definidos
0s seguintes objetivos especificos: identificar as diferencas entre as gerac@es, definir quais sdo
as caracteristicas dos profissionais da geracdo Y e compreender o relacionamento entre lideres
e profissionais de diferentes geragoes.

2 REFERENCIAL TEORICO

Para o atingimento do objetivo proposto para este estudo, faz-se necessario o
conhecimento das caracteristicas das diferentes geracfes, com énfase na geracao Y, bem como
aspectos relacionados a lideranca de equipes, tematicas que serdo abordadas na sequéncia.
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2.1 O estudo das diferentes geracoes

Nos ultimos vinte anos, o conceito de geracdes vem sendo bastante estudado. Segundo
Perrone et al (2012), estudar as diferentes geracdes tornou-se um agente teoérico valorizado
diante das mudangas sociais e do ambiente de trabalho.

Em seu estudo, Forquim (2003) atesta que uma geracdo nao é formada somente por
pessoas de mesma idade ou nascidas na mesma época, mas sim por pessoas que foram
modeladas em uma época dada, seja por um mesmo tipo de educacéo, politica ou cultura, ou que
vivenciou 0s mesmos eventos.

Para identificar e analisar os desafios percebidos por quem lidera a geracao Y é preciso
compreender e diferenciar cada uma das geracbes existentes. E importante salientar que as
diferentes geracdes apresentam inconsisténcias na literatura quando se fala das datas exatas para
sua caracterizagdo, mas de forma geral, os autores Smola e Sutton (2002) as enquadram da
seguinte maneira: nascidos entre o final da década de 1940 e inicio da década de 1960 como
Baby Boomers; nascidos entre meados da década de 1960 e final da década de 1970 como
Geracdo X, e a partir da década de 1980, como Geracao Y.

Zemke (2008) acrescenta gque anteriormente a essas, pode-se citar a geracdo Belle
Epoque ou Veteranos, representados pelas pessoas nascidas entre 1922 a 1943, antes, e durante
a Grande Depresséo e a Il Guerra Mundial.

Com base em Zemke (2008), Pekala (2001), Oliveira (2009), Elgelmann (2009),
Robbins, Judge e Sobral (2012), Barbosa e Cerbasi (2009) e Velloso (2012), o Quadro 1 foi
elaborado, visando sintetizar as caracteristicas de cada geracao.

Quadro 1: Caracteristicas das geracbes

GERACAO PRINCIPAIS CARACTERISTICAS

Ndo questionam a autoridade; alheios as tecnologias; experimentaram
VETERANOS / BELLE circunstancias complexas; valorizam o trabalho duro; conservadores;
EPOQUE conformistas; leais as organizacdes.

N&o valorizam a tecnologia, sdo envolvidos com o trabalho, valorizam o
BABY BOOMERS sucesso, sdao ambiciosos, rejeitam o autoritarismo, respeitam os valores

familiares, leais as organizacdes, cooperativos, participativos, otimistas com
relacdo ao trabalho.
Independentes, autoconfiantes, questionam a autoridade, adaptam-se com
X rapidez, proficientes em tecnologia, consumistas, valorizam a flexibilidade,
valorizam estilo de vida equilibrado e qualidade de vida, gostam do trabalho
em equipe, possuem visdo critica da organizacao.
Proficientes em tecnologia, bem informados, valorizam pouco a
permanéncia em uma Gnica empresa, mais leais a si mesmos que a empresa,
Y no trabalho, buscam liberdade, flexibilidade, criatividade e feedback
continuo, valorizam sucesso financeiro, buscam um significado em seu
trabalho, ambicionam qualidade de vida, possuem visdo critica da
organizagao.

Z Ainda ndo ingressaram no mercado de trabalho, sdo muito ligados a internet.
Fonte: Organizado pelos autores

Tendo em vista que este estudo trata sobre a geracao Y, este sera o tema abordado no
préximo toépico.
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2.2 Geragédo Y

Também denominada Echoboomers, Geracdo Net, N-Gen, Gerac¢do Digital ou
Millennials de acordo com Coimbra e Schikmann (2001), a geracdo Y é definida por Bitencourt,
Oliveira e Piccinini (2012), como um grupo formado a partir de uma restricéo etaria (nascidos a
partir de 1978) e por um conjunto de comportamentos relacionados ao ritmo de mudanca,
interacdo, agilidade no acesso a informagdo e compreensdo do mundo.

Coimbra e Schikmann (2001) ainda afirmam que os jovens da Geracdo Net presenciaram
a explosdo da Tecnologia da Informagdo e participam de sua constante e rdpida evolugéo,
sentem-se confortaveis com a tecnologia e séo mais qualificados do que seus pais neste quesito.

Essa geracdo enxerga o computador com o0 acesso a internet mais como um aparelho
doméstico, utilizando a midia digital para entretenimento, comunicacao, aprendizado, compras
e também para administracdo de suas financas, € o que afirma Tapscott (1998). Eles sdo
considerados filhos da tecnologia por simbolizarem a primeira geragdo da historia que foi
"totalmente imersa na interatividade, hiperestimulacdo e ambiente digital” (TAPSCOTT, 2008,
p. 1). Por isso, 0s jovens desta geracdo ndo se assustam com as rapidas e constantes mudancas
nos meios de comunicacao.

A geragédo em questédo, de acordo com Coimbra e Schikmann (2001), faz parte de uma
grande revolucdo na qual esta sendo tudo transformado. Quando os profissionais desta geracao
entram para a forca de trabalho, trazem consigo uma cultura bastante diferente, com visdes de
autoridade, hierarquia e inovacdo. Tapscott (1998) complementa que o nivel de conforto que
esta geracdo tem com a internet poderé reajustar os negocios, ja que eles influenciam as compras
de seus pais por meio do uso da internet.

Lombardia, Stein e Pin (2008) e Tapscott (2008) destacam que a geracdo é mais bem
informada e possui um nivel mais alto de educacdo do que suas antecessoras. Coimbra e
Schikmann (2001) complementam que esta geracdo compreende que necessita se atualizar e
manter seu treinamento de ponta para assegurar sua empregabilidade, eles aceitam e reconhecem
que vao passar por inimeros trabalhos e empregos em sua vida.

Existem indmeras caracteristicas que sdo atribuidas a esse publico em relagdo ao
trabalho, as mais frequentes tem sido: a habilidade de fazer diversas coisas a0 mesmo tempo, a
capacidade de absorver um grande nimero de informacdes, o prazer em aprender coisas novas,
0 réapido raciocinio, a necessidade em prosperar rapidamente em termos profissionais e a forte
orientacdo para seus proprios valores.

Entretanto, Braga (2013) destaca que quando esses jovens se deparam em situacdes em
gue ndo conseguem satisfazer suas préprias expectativas, isto €, quando a atividade € mono6tona
ou quando precisam lidar com valores distintos dos seus, eles ndo enxergam perspectivas de
evolucdo na carreira, 0 que os faz optar por outra organizacao. Assim, a caracteristica da falta
de comprometimento tambem lhes é atribuida.

O conjunto de todas essas caracteristicas leva a entender que ao chegar as empresas, 0S
profissionais da geracdo Y tendem a levar consigo um novo conceito de trabalho, tendo como
base um contrato psicoldgico diferente do que foi estabelecido pelos seus ascendentes. Segundo
Coimbra e Schikmann (2001), a geracdo Y sempre busca organizacdes que ndo coloquem
obstaculos a sua liberdade e ao uso de seus conhecimentos e habilidades.

Portanto, essa situacdo desafiadora exigira que as organizagbes repensem em suas
préaticas de gestdo de pessoas que estavam baseadas nos valores e anseios das outras geragoes.
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E para essa nova geragdo, conforme Lombardia, Stein e Pin (2008), o trabalho a ser realizado
necessita ser por objetivos e, a remuneracdo deve estar vinculada ao alcance de metas para que
possam harmonizar a vida pessoal com a profissional.

Realizou-se, conforme aponta Meister (2015), uma pesquisa com 2200 profissionais de
uma ampla gama de setores, a fim de saber mais sobre seus valores, seu comportamento no
trabalho e o que esperavam da empresa. Observou-se que a geracao do milénio, exigia, sim, um
fluxo constante de feedback, e que tinham pressa para crescer. Mas ndo tinham expectativas téo
exageradas quanto muitos supdem.

Em seu trabalho, Meister (2015) completa que essa geragdo quer 0 mapa para 0 SuUcesso
e espera que a empresa o forneca, e isso pode esgotar 0s gestores. Em seu estudo foram
identificados trés tipos de orientacBes, ou mentoring, & geracdo Y: 0 mentoring reverso, em
grupo e andnimo, cada um com caracteristicas proprias que facilitam a vida de quem os treina.

No mentoring reverso, segundo a autora ha transferéncia da responsabilidade pela
organizacdo aos funcionérios do escaldo inferior, que aprendem dando orientacdo a altos
executivos, por exemplo, um jovem da geracdo Y tem a missdo de ensinar um executivo a usar
redes sociais para se conectar com clientes.

Ja no mentoring em grupo, ha menor exigéncia de recursos, e € um jeito eficaz de dar a
geracdo Y o feedback que ela tanto deseja, podendo ser conduzida por um gerente mais
graduado.

A autora finaliza falando sobre o mentoring anénimo, que emprega testes psicolégicos e
uma avaliacdo do perfil dos participantes para casar o orientando com um mentor qualificado de
fora da organizagdo. A interagdo nesse caso é eletronica e tanto o orientando como o orientador
(geralmente um executivo experiente) permanecem anénimos. A duracdo desse método é de seis
a doze meses aproximadamente.

Ainda segundo aponta Meister (2015), a gerag@o Y quer do chefe: uma ajuda para evoluir
pelo plano de carreira, um feedback honesto, orientacdo e coaching, recomendacdes para
programas formais de desenvolvimento e abertura a horarios flexiveis. Da empresa, essa geracao
busca: desenvolvimento de habilidades para o futuro, valores sélidos, opcdes personalizaveis
em pacote de beneficios/recompensas, capacidade de mesclar trabalho com outras esferas da
vida e um plano de carreira. Para finalizar, a geracdo tecnoldgica, busca desenvolver habilidades
técnicas em sua area de conhecimento, técnicas de autogestao e produtividade pessoal, liderancga,
conhecimento do setor ou da funcéo e criatividade e estratégias de inovacao.

2.2 Lideranca

Apds analisar as caracteristicas das diferentes geracGes, com énfase na geracao Y, é
necessario compreender também o fendbmeno da lideranca a luz da contemporaneidade.

Os lideres na atualidade, pelo fato de se encontrarem em um ambiente de total
imprevisibilidade e sob a influéncia de rapidas mudancas, tornam-se obrigados a modificar seus
modos de lideranca. Inversamente ao que ocorria no passado, onde a lideranca era baseada na
autoridade, hoje em dia os funcionarios questionam e desafiam a autoridade de seu lider, fazendo
assim, com que este deva construir sua credibilidade, de modo que Ihe respeitem e sejam por ele
influenciados (CASTRO, 2014).

Para Di Stéfano (2005), vive-se um momento de alta concorréncia no cenario econdmico,
no qual muitas oportunidades novas surgem, 0 que nos obriga a acelerar 0 nosso
desenvolvimento como seres humanos. O lider de hoje tem uma fung¢do mais importante do que
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simplesmente dar ordens, ele deve criar o clima organizacional necessario para obter o melhor
de sua equipe e desenvolvé-la, para assim alcancar resultados cada vez melhores.

O autor ainda afirma que hoje o objetivo € gerar equipes autossuficientes, efetivas e que
tenham capacidade de lideranca. Para isso, € preciso que o lider seja um mobilizador, que use
sua posicdo privilegiada de poder de forma mais humana, motivando o aprendizado e
crescimento de sua equipe.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo caracteriza-se como exploratério, em funcdo da incipiente literatura
cientifica sobre o tema abordado, principalmente no Brasil.

Optou-se pela abordagem qualitativa, utilizada para descobrir e refinar as questdes de
pesquisa. Soares (2003) explica que a abordagem qualitativa ndo emprega procedimentos
estatisticos como centro da resolucdo dos problemas. Os principais usos da abordagem
qualitativa sdo: analisar a interacdo entre variaveis, compreender processos vivenciados por
grupos sociais e interpretar, em niveis mais profundos, as particularidades dos comportamentos
e atitudes dos individuos.

Os dados foram coletados mediante a realizacdo de 12 entrevistas, considerando-se a
adequacdo desta técnica de coleta de dados ao objetivo proposto para este estudo.

Como observa Gil (1999), a entrevista € uma forma de interacdo social adequada para
obtencéo de informagdes acerca das pessoas. Tem como vantagem a sua eficiéncia para coleta
de dados de forma mais profunda, além de fornecer uma maior flexibilidade ao entrevistado.

Optou-se pela entrevista semiestruturada, uma vez que esta permitiu uma maior abertura
do entrevistado e do entrevistador também, podendo colher informacdes mais variadas e
profundas para o estudo.

Os entrevistados foram profissionais que exercem posi¢do de lideranca de individuos
pertencentes a geracdo Y. Os autores entrevistaram 12 profissionais — aos quais tiveram
facilidade de acesso — utilizando-se de roteiro pré-definido formado por sete questdes abertas,
com o intuito de obter diferentes visdes e formas de lideranca. As questdes feitas aos
entrevistados foram baseadas nos objetivos estabelecidos para a pesquisa.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A analise é um processo de ordenacdo dos dados, organizando-os em padrdes, categorias
e unidades bésicas descritivas. Ja a interpretacdo envolve a atribuicdo de significado a analise,
explicando os padrdes encontrados e procurando por relacionamentos entre as dimensdes
descritivas (PATTON, 1980). Sua importancia reside, conforme Markoni e Lakatos (2007), no
fato de proporcionar respostas a investigacdo do fenémeno estudado.

As 12 entrevistas foram gravadas, transcritas e interpretadas pelos pesquisadores foram
realizadas com gestores que lideram pessoas da geracdo Y de areas e empresas distintas e
ocorreram nos locais de trabalho de cada entrevistado.

No Quadro 2 sdo apresentados os dados demogréaficos dos entrevistados, identificados
pela letra L (lider), seguido de numeral que representa cada um dos entrevistados.

E possivel observar que a proporcéo do género dos entrevistados variou de cinco lideres
do sexo feminino para sete do sexo masculino, conseguindo-se assim manter um equilibrio entre
0s gestores de géneros distintos.
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As faixas etarias mantiveram um padréo de lideres nascidos entre os anos de 1970 a 1990
em sua maioria, sendo que a maior oscilagdo, de acordo com os dados fornecidos, foi a diferenca
entre o gestor mais novo, nascido em 1988, e 0 mais velho, nascido em 1964.

A maior parte dos lideres apresenta formacéo em areas administrativas ou de engenharia
e 0 nimero de subordinados diferenciou-se de acordo com a estrutura organizacional da empresa
e cargo ocupado, variando de trés a 58 subordinados.

Para o propdsito do presente estudo, destaca-se que mediante o nimero de subordinados
relatados pelos entrevistados, sua grande maioria faz parte da geracdo Y.

Quadro 2: Dados demograficos dos entrevistados

n Ano de " Cargol/area de Numero de Subordinados da
Género 5 Formacio 7 _ SRR
nascimento atuacio subordinados geracio Y
: Engenharia de Supervisor 5 %
L1 Masculino 1988 Producio Togiiics 3 3
% HotelariaPos
12 Feminino 1980 N Gerente Geral 58 22
graduacdo em
L3 Feminino 1984 AdCems: | S el 3 2
excellence
. ) Desenhista Gerente Supply .
14 i ot Industrial Chain Brasil i !
L5 Masculino 1973 Engenharia Elétrica | Gerente Compras 10 10
L6 Feminino 1986 Administracio Supcrvsce 3 3
Planejamento
L7 Masculino 1968 Engedhaisti | (Goordmmiorde 15 4
Projetos
LS8 Masculino 1969 Engen%lar‘m Diretor Compras 50 25
Agrondmica
Bussiness Gerente de
L9 Masculin 1982 11 4
e Administration | Compras LATAN
L10 Masculino 1966 Engenharia Elétrico | Diretor Compras 50 43
L1l Feminino 1965 Gerente Comercial 20 5
L12 Feminino 1984 Gestdo em RH Gerente RH 50 8

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com Miles e Huberman (1984), a apresentacdo dos dados, antecedida pela
reducdo dos mesmos e seguida pelo delineamento e verificacdo da conclusao, € uma das trés
atividades interativas e continuas exploradas em seu estudo, que possibilita ao pesquisador a
organizacdo das informac6es de tal forma que ele consiga tomar decis@es e tirar conclusfes a
partir dos dados (textos narrativos, matrizes, graficos, esquemas etc.).

Baseando-se nesses autores, 0s pesquisadores optaram por agrupar as questdes aplicadas
aos lideres em trés categorias de estudo que tém a finalidade de responder ao objetivo geral
proposto para este estudo, que é compreender quais sdo os desafios percebidos por quem lidera
jovens da geracdo Y e também atender aos objetivos especificos: identificar as diferencas entre
as gerac0es, definir quais séo as caracteristicas dos profissionais da geracdo Y e compreender o
relacionamento entre lideres e profissionais de diferentes geracoes .
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Levando-se em consideracdo a importancia de discorrer sobre o conhecimento que 0s
gestores tém acerca da geracdo Y, do ponto de vista dos objetivos dessa geracgdo, as questdes
propostas aos entrevistados (Quadro3) foram baseadas em aspectos representativos para a
analise sobre os desafios - percebidos ou ndo - pelos entrevistados, em liderar a geracao Y, a fim
de identificar na pratica empresarial elementos que surgiram nos aspectos tedricos pesquisados.
Tais aspectos foram analisados de forma exploratdria interpretativa (PATTON, 1980).

Quadro 3 - Categorias de Analise

Categorias de analise | Questionario aplicado
- ’ 1 al o seu conhecimento sobre a geragéo Y?
1 . A percepcéo dos lideres sobre a ) Qu = gerag > >
5 3) De acordo com seu convivio com a geragdo em questdo, o que eles
geragdo Y
buscam?
4) Como vocé motiva os profissionais da geragdo Y?
2. Liderando a geragdo Y 6) Como é seu relacionamento, como gestor, com essa geragio?
7) A geragdo Y afeta asua forma de gestdo? Se sim, de que maneira?
2) Como vocé descreveria sua experiéncia em geri-la?
3. A gestdo de diferentes geragdes 5) Vocé poderia descrever sua percepgao ao liderar a geragdo Y em
relacdo as demais?

Fonte: Organizado pelos autores
A seguir, sdo apresentadas e discutidas as categorias e analise.

4.1 A percepcao dos lideres sobre a geracdo Y

A partir da analise dos dados coletados a partir das entrevistas, foi possivel perceber que
0s 12 lideres possuem consciéncia das caracteristicas dos profissionais que pertencem a geracdo
Y, quem sd0 e 0 que querem.

Dentre os diferentes posicionamentos dos gestores sobre sua percepcdo acerca da
geracdo Y, destaca-se a observacdo do gestor L3, que destaca os aspectos relacionados as
diferengas pessoais, em suas palavras: “... a geracdo Y, na verdade, ela tem diversas categorias
e diferenciacOes dependendo do que a pessoa, ou o autor no caso, vai classificar...”. Essa
assertiva evidencia que o conhecimento que o gestor tem acerca do tema, no que diz respeito
aos periodos de nascimentos de cada geracao, varia de acordo com o autor que o0 embasa, sendo
assim, as caracteristicas que ele admite a geracao que lidera, podem se assemelhar a apenas
alguns autores da teoria estudada e diferir dos demais autores.

A fim de demonstrar qual a percepcdo dos lideres entrevistados quanto ao seu dominio
da temética geracdo Y, foi elaborado o Quadro 4, que aponta as caracteristicas descritas pelos
autores que embasaram essa pesquisa e 0 nimero de gestores que corroboram com aspectos
mencionados pelos autores pesquisados.
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Quadro 4- Caracteristicas corroboradas pelos lideres entrevistados

Caracteristicas N° Lideres que corroboram

Conciliar trabalho e vida pessoal 3
Grandes expectativas e buscam significado no trabalho 9
Altamente tecnologicos, vinculados a comunicagdo , adaptam- 9

se a mudancas e grande acesso a informacio

Autoconfiantes. sucesso financeiro. leais a si mesmo.

reconhecimento, necessidade de prosperar rapidamente no 12
trabalho
Valorizam menos a permanéncia em uma unica empresa 4

Buscam liberdade. flexibilidade valor no que executam =
criatividade e avaliacdes continuas :
Trabalho em equipe

Executam diversas tarefas ao mesmo tempo 1
Falta de comprometimento = Se as atividades tornam-se

monotonas, se ndo véem perspectiva de crescimento ou 3

deparam-se com valores distintos dos seus trocam facilmente
Fonte: Quadro elaborado com base nos autores Coimbra e Schikmann (2001), Oliveira (2009), Robbins, Judge e
Sobral (2012), Barbosa (2012), Bitencourt, Oliveira e Piccinini (2012), Braga (2013) e Meister (2015).

De acordo com Robbins, Judge e Sobral (2012) - assim como outros autores citados
previamente - 0s representantes da geracdo Y possuem grandes expectativas e buscam por um
significado em seu trabalho, além de serem autoconfiantes, desejarem o sucesso financeiro,
independéncia pessoal junto com trabalno em equipe, lealdade a si mesmos e aos
relacionamentos.

A analise dos dados permitiu observar que a maioria dos entrevistados fez afirmacdes
que véo ao encontro destes aspectos, 0 que pode ser exemplificado na fala de L2, que afirmou
que: “eles migram para o reconhecimento, possuem foco na carreira, querem resultados rapidos,
eles sdo muito seguros, eles tém um auto reconhecimento que é real, porque eles tém mais acesso
a informacdo, entdo sdo mais preparados”.

O entrevistado L3 acrescentou “Nao almejam apenas o reconhecimento na empresa, mas
sim o reconhecimento pelo seu talento, pelo desenvolvimento, pelo trabalho e buscam muito a
qualidade de vida, buscam o balanceamento profissional versus pessoal, buscam ter o balango
da qualidade de vida para as coisas particulares, o que ¢ mais prazeroso....Satisfazer essa
geracdo é mais dificil , ela tem acesso a tudo quanto é tipo de informacdo, de comunicacdo, entéo
voceé ter uma pessoa desmotivada, equivale a ter uma rede de amigos desmotivados, com aquela
posi¢do, com aquela empresa, com aquela marca”.

Sobre as caracteristicas dos profissionais da geracdo Y, L10 afirmou: “muito
inteligentes, com muita informacdo entdo sdo pessoas que tem acesso a informacdo muito
grande, entdo tem uma bagagem grande e também tem uma impetuosidade muito grande,
querem as coisas sempre pra ontem, querem as coisas muito rapidas, € uma caracteristica de
uma... nunca estdo contentes com algo... com a rotina, querem sempre coisas novas, coisas pra
ontem, mas por outro lado, tem uma inteligéncia muito grande, muita informagdo e bem
diferente da geragao anterior”.
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Percebe-se que os lideres compreendem quem € a geracdo Y e grande maioria tem um
conhecimento sobre que ela almeja, mas alguns ainda duvidam que a geragdo Y saiba o que ela
realmente busca, como foi citado por L10: “cles ndo sabem direito ainda o que querem buscar,
esse eu acho que é um problema porque eu vejo que eles receberam uma educacdo antes de
que... por ter acesso a informacao, eles podem crescer muito rapido, entdo eles querem esse
crescimento muito rapido mas como eu disse, como nao tem experiéncia entdo eu acho que tem
um pouco de frustracdo nisso porque ndo tem espacgo pra crescer, acho que esse anseio deles de
todos crescerem, crescerem muito rapido € o grande dificultador da geracdo, mas eles querem
crescer, crescer muito rapido”.

E importante salientar o trabalho em equipe, citado por Robbins, Judge e Sobral (2012)
ndo foi mencionado por nenhum dos lideres entrevistados.

Alguns entrevistados falaram a respeito das dificuldades em manter pessoas dessa
geracdo por muito tempo na empresa, nas palavras de L12: “A motiva¢do € uma busca constante
na verdade, a gente tem que estar sempre inovando para ver se a gente consegue manté-los”, L8
acrescentou “A gente precisa sempre dar desafios novos... quando eles comecam a ficar muito
tempo numa mesma funcéo, que ja dominam bem, ja conhecem tudo, e isso a gente percebe que
desmotiva bastante. Entdo, acho que o principal ponto aqui € manter o desafio constante para
eles, sendo, eles irdo atras de outra coisa”.

Alguns entrevistados citaram questdes sobre o equilibrio entre a vida pessoal e
profissional, a busca pela flexibilidade no trabalho, como L8, que afirmou “... Muitas vezes o
principal objetivo deles, o que eu pelo menos tenho observado, é um equilibrio entre a vida
profissional e a vida pessoal. Entdo, é um pessoal que tem uma ambicdo muito grande, quer
crescer rapido na empresa, mas nao quer abrir mao da qualidade de vida, de poder ter uma vida
em familia, com os amigos. E, ndo quer obviamente trocar isso por uma carga de trabalho muito
pesada” e L6 falou a respeito da importancia da liberdade e flexibilidade “...ela busca muito essa
liberdade, o conhecimento nos traz isso, nos traz essa liberdade, e ela quer essa liberdade para
tudo aqui dentro da empresa. A questdo de comportamento, horario flexivel...”

A respeito do acesso a informacdo, é muito claro, para a maioria dos gestores, que essa
geracdo é aquela que cresceu com as mudancas tecnoldgicas e sdo extremamente ligados a
mudanca rapida das informac0es, e se adaptam rapidamente a elas. Acerca desse tema L9 diz:
“A geragdo Y ¢ bem diferente das outras geragdes anteriores, tem essa influéncia das midias, da
internet, conectando sempre 24 horas”. L12 completou: “nesse ambito, nessa ansia de buscar o
melhor, o mais, e essa era de tecnologia, informatica, eles estdo sempre conectados, ligados com
o mundo”.

Cabe o destaque, como apontado por L6, sobre relevancia do feedback e coaching na
gestdo da geracédo Y, pois isso motiva o0s integrantes dessa geracdo a se comprometerem com a
empresa: “Dar um direcionamento, explicar como que vocé€ vai chegar naquele objetivo e
tambem explicar a questéo dos times também. O feedback ocorre mais olhando o passado, o que
que vocé fez, o que vocé pode continuar fazendo igual né, dar um direcionamento. Mas eu acho
que o coach que é a parte de desenvolvimento, que é mais, €, que eu acho que é a mais
importante, que é onde vocé da um direcionamento futuro, € onde vocé consegue estipular metas,
prazos, que é justamente aonde a gente alinha as expectativas né, porque as vezes a expectativa
de um nio ¢ a realidade do outro, a empresa, entdo assim, tem que casar tudo”.

De acordo com os gestores entrevistados, foi possivel observar que eles conhecem seus
subordinados e o que eles buscam de suas carreiras nas empresas. Cabe analisar, porém, se 0s
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lideres estdo executando suas funcBGes da forma como essa geracdo espera, motivando-os a
alcancar os objetivos da organizagdo e a0 mesmo tempo atendendo suas expectativas
profissionais e pessoais.

4.2 Liderando a geracdo Y

Para Blanchard e Blanchard (2011), o empoderamento € a chave para alcancar melhores
resultados nas organizagdes. Os autores expdem que ao permitir que os funcionarios usem seus
conhecimentos e experiéncias para aprimorar as atividades organizagdes, proporcionando maior
flexibilidade nas atividades, o lider aumenta a motivacéo dos liderados e alcanca resultados
robustos.

Diante do exposto por Blanchard e Blanchard (2011) e das respostas de L2, L9 e L11
nota-se que tais lideres utilizam empoderamento e flexibilidade para motivarem seus
subordinados.

Tal afirmacédo pode ser exemplifica pela fala de L2, que afirmou que “... a gente motiva
dando liberdade... A gente esclarece muito, da as ferramentas, o conhecimento”; e também pela
resposta de L9: ... eu acho melhor dar muita autonomia para eles poderem pensar sozinhos,
tentar fazer as coisas sozinhos, e eu também gostaria de j& dar responsabilidade bem cedo para
eles terem esse sentimento que eles podem crescer”.

Outro aspecto observado é que, segundo Weber (2011), é importante que os lideres no
contexto brasileiro tenham habilidade no processo de decisorio. Segundo o autor, os lideres
necessitam mostrar rapidez na tomada de decisdes para, assim, serem considerados eficientes
pelos seguidores.

Diante das respostas das entrevistas, nota-se que L3, L6, L10 e L11 entendem que
possuem a habilidade de poder de decisdo proposta por Weber (2011). Tais entrevistados
afirmam que, os liderados da geracdo y, os inspiram a terem maior agilidade, rapidez e
dinamismo na sua forma de lideranca. Tal aspecto pode ser ilustrado pelo seguinte trecho da fala
de L5: “... ageragdo Y tem o ponto positivo, porque ela € muito mais rapida nas respostas, entéo,
da  mesma forma que ela também quer alguma coisa rapido, ela
também faz coisas rapidas”.

Outra ideia complementada pelas entrevistas foi a de Beckhard (1996), que afirma que a
explosdo tecnoldgica foi um dos grandes motivos do desgaste da autonomia dos lideres. Os
entrevistados L2, L7 e L9 afirmam que precisaram adequar sua maneira de gestao para satisfazer
a geracdo y devido ao acesso rapido que os liderados tém a todos os tipos de informacdo e
comunicacgdo. L2 afirma que a explosdo tecnoldgica existente, levou a maior necessidade de
cautela com suas palavras, visto que a informagdo se expande com grande rapidez.

Também é importante ressaltar que, segundo por Castro (2014), os lideres na atualidade
tornaram-se obrigados a modificar seu modo de lideranga, sendo esta ndo mais baseada na
autoridade, como era no passado. Diante dos resultados apresentados nas entrevistas, nota-se
que todos os entrevistados corroboram a ideia apresentada por este autor e utilizam uma gestao
participativa.

Outra ideia importante para a andalise é a proposta por Meister (2015), que afirma que a
geracdo Y quer do chefe: uma ajuda para evoluir pelo plano de carreira, um feedback honesto,
orientacdo e coaching. Tal visdo é corroborada pelos entrevistados L3, L5 e L6, que utilizam o
feedback e coaching para promover maior motivacao dos subordinados da geracdo Y. A fala de
L5 ilustra esta visdo: “A motivacdo é diaria, vendo os feedbacks, vendo o coach, vendo o
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trabalho diario. Mas eu acho que essa parte de coach seria mais forte, porque o feedback € mais
olhando o passado, o que que vocé fez, o que que vocé pode continuar fazendo igual, dar um
direcionamento. Eu acho que o coach, que é a parte de desenvolvimento, é que eu acho que é a
mais importante, € onde vocé da um direcionamento futuro, € onde vocé consegue estipular
metas, prazos, é justamente onde a gente alinha as expectativas, porque as vezes a expectativa
de um néo é a realidade do outro, a empresa tem que casar tudo”.

Os aspectos apontados nesta categoria séo elucidados pela Figura 1.

Figura 1: Os lideres e seus liderados da geracdo Y

[ Lideres ] Rapidez na tomada ]

de decisbes
Empoderamento

Autonomia

Gestdo participativa ]

Feedback
Intimidade com
Liderados geragdo vy tecnologias

Fonte: Elaborado pelos autores.

A Figura 1 demonstra a maneira pela qual os entrevistados afirmaram que lideram os
subordinados da geracdo Y: promovendo flexibilidade na gestdo, empoderamento dos
subordinados, proporcionando autonomia, feedback constantes e coaching para
desenvolvimentos dos liderados.

A figura em questdo apresenta também, a influéncia na maneira de gestdo que os
liderados da geracao Y influenciam sob os lideres entrevistados: levam a uma maior rapidez na
tomada de decisdes, priorizam uma gestdo mais participativa e exigem uma maior intimidade
com as tecnologias em desenvolvimento.

4.3 A gestdo de diferentes geracoes

Segundo Forquim (2003), uma geracdo ndo € formada apenas por pessoas nascidas em
uma mesma época, mas Sim por pessoas que passaram por um mesmo tipo de influéncia
educativa, politica ou cultural, ou vivenciaram 0s mesmos eventos. Assim, desenvolveram-se
sobre uma base de experiéncia semelhante e possuem elementos de uma consciéncia de se ter
vinculos em comum.

Analisando-se os estudos das diferentes geracoes, vé-se que a geracdo Y, por exemplo,
também é denominada geracdo da tecnologia ou internet (ROBBINS, JUDGE E SOBRAL,
2012). Os jovens desta geracdo, conforme Oliveira (2009) nasceram entre 1980 e 1995,
dificilmente imaginam o mundo sem tecnologia, desprovido de energia elétrica e comunicacéo
instantanea.

Tais dados estdo em concordancia com o pensamento do entrevistado L9, em suas
palavras: “... eu acho a geracdo Y bem diferente das outras geragdes anteriores porque tem esse
impacto, essa influéncia das midias, da internet, conectando sempre 24 horas, ndo tem problemas
como as geragOes antigas, entdo eu acho que tem um foco diferente do que eles querem e
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pensam. Acho que a geracdo Y tem mais afinidade de usar tecnologia, tem mais facilidade em
tentar novos conceitos ou incorporar essa tecnologia no dia-a-dia. Eu acho que também tem um
impacto para mim porque eu posso entender também como fazer coisas diferentes, automatizar
processos, e eu acho que é bom ter esse mix na equipe, de pessoas de diferentes geragdes”.

Da mesma forma, o entrevistado L3 observou que: "a geracdo Y da mais trabalho para
liderar porque é uma geracdo que busca reconhecimento e nao gosta de cobranca, tem muitas
ideias rapidas. Vocé tem problema com horério, com seguimento de regras, ao fazer cobrangas. ..
Tem a questdo também hoje dos celulares que se perde muito tempo."

As opinides dos entrevistados convergem com Oliveira (2009), que aborda que as
pessoas dessa geracdo valorizam menos a permanéncia em uma unica empresa e mantém mais
lealdade a si mesmos, porém séo mais faceis de serem recrutados, uma vez que buscam trabalhar
com liberdade, flexibilidades e criatividade, sentindo, ainda, necessidades de avaliacdes
continuas. "As geracOes anteriores vinham para ficar, a gente pode dizer que eram geraces mais
fieis & empresa, e na minha percepcédo a geragdo Y € mais infiel & empresa onde ela trabalha”,
apontou o entrevistado L8.

Segundo Velloso (2012), existem similaridades entre as geragdes X e Y, como por
exemplo: a ambicdo por qualidade de vida, a necessidade de independéncia e horarios mais
flexiveis e uma visdo critica sobre aspectos do mundo corporativo. Em contrapartida, de forma
geral, os BabyBoomers sdo leais a empresa em primeiro lugar, cooperativos, participativos e
otimistas quanto ao trabalho.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo se prop0s a identificar e analisar, de acordo com o0s gestores entrevistados,
quais os possiveis desafios com os quais se deparam ao liderar a geracdo Y. Para atingir este
objetivo, optou-se pela abordagem qualitativa e coleta de dados mediante a realizacdo de
entrevistas semiestruturadas, com gestores que lideram a geragéo Y.

A partir da analise dos dados coletados, foi possivel identificar que os desafios
percebidos por quem lidera a geracdo Y vinculam-se ao fato dessa geracdo ser voléatil as
situacBes com as quais se deparam dentro de uma corporagdo. Diante deste aspecto, os lideres
tiveram que se adaptar - e ainda estdo se adaptando - a este traco de impaciéncia tdo caracteristico
desses individuos. Considerando-se as caracteristicas que marcam esta geracao, os entrevistados
apontaram que buscam motiva-los, engaja-los e desenvolvé-los a0 maximo para conseguirem
reter pelo maior tempo possivel esses jovens, que fazem grande diferenca dentro da organizacéo,
principalmente do ponto de vista do acesso a informacdo e sua velocidade em assimila-la e
coloca-la em prética.

Os gestores pertinentes a amostra, principalmente aqueles de geracGes diferentes da Y,
estdo ainda aprendendo a lidar com a geracdo em questdo, buscando organizar times de sucesso
e que trabalhem em equipe, encontrando o equilibrio entre os pontos fortes de cada membro de
seu time, conciliando-os para serem eficazes.

Foi apontado pelos entrevistados que, em contrapartida, a geracdo Y precisa
compreender que para o alcance dos objetivos deve-se batalhar por eles, e que a conquista,
podera vir em um tempo diferente ou superior ao que ela esperava, sendo assim, deve aprender
a controlar os anseios e utilizar suas habilidades para demonstrar sempre seu potencial.

A geracdo Y, diferentemente das geracOes anteriores, busca um balanco entre sua vida
pessoal e profissional, sdo individuos com grande acesso a informacdo, que se adaptam
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rapidamente as mudancas e almejam o crescimento rapido dentro de suas empresas por serem
autoconfiantes e cobrarem a si proprios com frequéncia. Para conquistar seus objetivos querem
da empresa flexibilidade, perspectiva de crescimento, retorno financeiro e orientacdo para saber
se estdo percorrendo o caminho correto. Caso sintam-se desmotivados ou insatisfeitos, ndo verao
problemas em buscar novas oportunidades.

Este estudo apresenta contribuicdes no plano académico, uma vez que os estudos sobre
geracdo sdo ainda recentes. J& no plano organizacional, apresenta elementos significativos
relacionados as praticas que podem favorecer a retencdo de profissionais desta geracdo, como,
por exemplo, o feedback e a autonomia.

E importante ressaltar, sob o ponto de vista da lideranca, a importancia do papel do
empoderamento e flexibilidade para quem lidera esses jovens, sedentos por crescimento
profissional. Foi possivel notar por meio das entrevistas que 0s gestores possuem ciéncia deste
traco peculiar a geracdo Y e adaptam-se cada vez mais a proporcionar isso aos seus liderados.

Deve-se observar que, por se tratar de uma pesquisa qualitativa, os dados analisados
limitam-se a amostra entrevistada, ndo podendo ser generalizados em outros contextos.

No que se refere a estudos futuros, sugere-se realizar uma pesquisa com os subordinados
de outras geracGes que convivem com a geracdo Y, a fim de compreender qual a visdo que
possuem desta geracdo, com a finalidade de conhecer a percepgao dos pares sobre a convivéncia
com profissionais da geracdo Y. Além disso, propde-se também uma analise com profissionais
pertencentes a propria geracdo Y a respeito dos desafios a que sdo expostos diariamente em sua
vida profissional e pessoal, com o0 objetivo de evidenciar como a referida geracdo analisa a si
mesma.

Por fim, € relevante observar que os gestores entrevistados enfatizaram a importancia de
se ter um time com membros de diferentes geracGes. Por meio do trabalho em equipe,
profissionais de diferentes grupos geracionais poderdo oferecer o melhor de suas habilidades e
potencial, os desafios serdo enfrentados juntos e os aprendizados compartilhados.
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