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“Nao basta apenas constatar que o0 mundo
muda cada vez mais rapido. E preciso dar
um passo a mais e abrir a mente para
pensar além do Obvio e ndo perder as
oportunidades que esse novo mundo tem a

oferecer”

(Mério Sergio Cortella)



RESUMO

Este trabalho teve como finalidade analisar e compreender as competéncias
designadas aos cargos de liderancas presentes na empresa Quimica, frente ao
grande desafio de liderar grupos multigeracionais, buscando entender e identificar as
competéncias que poderédo ser desenvolvidas ou até mesmo acrescentadas a estes
cargos, afim de evitar possiveis conflitos nas equipes de trabalho. Através de um
guestionario com perguntas abertas que foi aplicado a um representante da
organizacdo, podendo ser identificado a percepcdo de um lider quanto as
competéncias que sao requeridas ao seu cargo e sua opinido quanto as diferentes
geracdes de pessoas presente ha mesma equipe de trabalho. Através do estudo de
carater exploratorio, foi realizado a pesquisa quantitativa, onde pode ser
apresentado as principais caracteristicas dos grupos multigeracionais, assim como,
as sugestdes de quais competéncias se fazem necessarias para lideres atuarem
CcOm 0S Mesmos.

Palavras-Chave: Competéncias comportamentais. Gestdo de Pessoas. Grupos
Multigeracionais.



ABSTRACT

This work aimed to analyze and understand the competencies assigned to the
positions of leaders present in the company Chemistry, facing the great challenge of
leading multigenerational groups, seeking to understand and identify the skills that
could be developed or even added to these positions, in order to avoid possible
conflicts in the work teams. Through a questionnaire with open questions that has
been applied to a representative of the organization, the perception of a leader can
be identified as the competencies that are required for his position and his opinion
about the different generations of people present in the same work team. Through
the exploratory study, the quantitative research was carried out, where the main
characteristics of the multigenerational groups can be presented, as well as the
suggestions of which competences are necessary for leaders to act with them.

Keywords: Behavioral competences. People management. Multigenerational
Groups.
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1 INTRODUCAO

No século XXI, as organizacdes ja percebem uma constante mudanca nos
cenarios em que estdo inseridas, onde a velocidade da informacédo, os avancos
tecnologicos e fendmenos globais, acabam provocando as empresas a mudarem
suas estratégias de negoécios. Sdo desafios que impulsionam grandes lideres, a
pensarem diferente sobre seu modelo de gestdo, na valorizacdo de pessoas e
formas inovadoras de atender a necessidade do cliente (MARRAS, 2011).

Na percepcdo do autor, isso ndo é uma tarefa tdo fécil, no qual as
organizagbes vém buscando formas de alcangcar esses desafios, ou seja,
direcionando seu planejamento estratégico para uma analise mais cautelosa desses
cenarios, investindo fortemente em seus recursos internos, projetos de inovacéo e
tecnologia, retencéo de talentos e gerenciamento de carreiras.

As organizacdes dependem das pessoas para atingir seus objetivos, alcancar
resultados e cada vez mais se manterem competitiva no mercado. Para as pessoas,
as organizacfes acabam sendo o meio mais viavel de alcancarem seus objetivos
pessoais, preferencialmente no menor periodo, esforco e conflito possivel. Esses
interesses distintos precisam estar alinhados de forma que ambos alcancem o
esperado, sendo assim, a Gestdo de Pessoas - GP realiza a sinergia entre os
objetivos da organizacao e pessoas, de forma totalmente estratégica e alinhada com
0 proposito do negécio. (CHIAVENATO, 2014).

Diante deste contexto, surge como um grande desafio, provocar os gestores e
lideres de negécios a terem uma visdo diferenciada do seu capital humano, pois
este, é um fator que impacta diretamente nos resultados da empresa. “O mercado de
trabalho atual € bastante competitivo, e ter os melhores profissionais requer das
empresas uma postura mais humana em relacédo a seu pessoal’ (BASSOS, 2016).

Na década de 1980, ja era possivel notar algumas mudancas nas praticas de
gestdo de pessoas, saindo de um modelo centralizado em chefes, supervisores,
gerentes ou diretores, para um modelo com a participagcao dos colaboradores, ou
seja, as pessoas passam a ter seu espaco para contribuir com o plano de negaocio.
Depois de 1990, a competitividade no mercado se torna ainda maior, exigindo das
empresas mais flexibilidade, agilidade, inovacdes, mobilizagdo por parte das
pessoas, produtos e servigcos competitivos em termos de qualidade e precgo. A area

de Recursos Humanos que anteriormente era centralizadora e responsavel por todos
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0S processos de pessoal, entdo comeca a andar em linha com a estratégia do
negécio, totalmente descentralizada, acbes também voltadas para o
desenvolvimento dos colaboradores, integrada e com foco no negécio (GRAMIGNA,
2007).

De acordo com Marras (2011), diante das mudancas perceptiveis nas préaticas
de gerenciar pessoas, os lideres precisam ampliar cada vez mais sua capacidade de
liderar equipes frente a tantas mudancas, novidades e tendéncias de mercado que
ocorrem simultaneamente. Liderancas passam a desenvolver novas competéncias
em seus cargos, muito similar ao de recursos humanos, onde seu foco principal nao
€ apenas o resultado financeiro, mas também o bom desenvolvimento de todos os
fatores que geram este resultado final.

Quando se refere as competéncias, € preciso que quem esteja a frente das
pessoas nao ignore aquilo que ndo conheca e amplie sua forma de pensar, assim
como, compreenda que, para todo o processo operacional ocorrer bem, é preciso
gue ambos objetivos (organizacdo x colaboradores) estejam alinhados e bem
motivados, pois a partir deles é que surgem as inovacées (MARRAS, 2011).

Este trabalho tem como finalidade analisar o subsistema de cargos e salarios
da area de gestdo de pessoas, direcionando seu estudo para a descricdo das
competéncias ja estabelecidas para os cargos de liderancas, em relacdo a
percepcao dos colaboradores enquadrados nas distintas geracfes de pessoas.

Nas organizacdes, também é possivel identificar um grupo de profissionais
desenvolvendo a mesma atividade, mas com padrdes de comportamento
completamente diferentes, devido &s variacbes de faixas etérias, perfis, valores,
cultura e ambicdes profissionais relacionados & carreira. Na opinido de Melo (2014),
cerca de 91,0% das companhias empregam pessoas de pelo menos trés geracdes
diferentes, sendo que 80,0% destas ndo possuem programas ou estratégias
estruturadas para lidar com as diferencas de idade da equipe, resultando em uma
perda de produtividade semanal de 12% dos conflitos entre as geracoes.

A partir do referencial tedrico, sera possivel identificar as principais
caracteristicas de cada geracao de pessoas e, a percepc¢ao dos autores sobre este
contexto. Buscando, também, entender as expectativas dos integrantes e publico
externo, quanto ao plano de vida e de carreira nas organizagdes, sera fundamental a
aplicacdo de um questionario, assim como, realizar entrevistas presenciais com

representantes da empresa Quimica, focal deste trabalho.
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O resultado deste estudo podera possibilitar aos gestores de recursos
humanos, a identificagdo de melhorias na estruturagdo e/ou revisdo de
competéncias direcionadas aos postos de liderancas, de modo que, lideres estejam
cada vez mais capacitados a compreenderem e desenvolverem pessoas que faréo
ou ja fazem parte das suas equipes, face as diversidades existentes entre

individuos.

1.1 JUSTIFICATIVA

De acordo com Chiavenato (2014) as competéncias representam um conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes que diferencia as acdes de um individuo.
Abrange um repertério de comportamentos constituidos a partir das suas
caracteristicas naturais e adquiridas, que o permitem agregar valor econdmico para
a organizacao e valor social para si proprio.

Desta forma, este trabalho tera como finalidade, analisar as competéncias ja
estruturadas para os cargos de lideranca da empresa Quimica, frente ao desafio de
gerenciar diferentes geracdes de colaboradores na mesma equipe. E, identificar
possiveis competéncias que poderdo ser aperfeicoadas ou, até mesmo, criar novas
competéncias a serem desenvolvidas, tendo como Unico objetivo: evitar possiveis
conflitos no ambiente organizacional.

Para Cabral (2017), saber gerenciar conflitos pode evitar uma serie de danos
ao ambiente corporativo, como: a baixa produtividade, desgaste emocional por
situacdes mal resolvidas ou compreendidas, desequilibrio do clima organizacional,
escassez de recursos, desalinhamento das equipes, entre outros fatores que
provocam distanciamento entre o proposito da organizacéo e colaboradores.

Para o aluno, desenvolver este trabalho na area de Gestdo de Pessoas trara
um embasamento de dados e conhecimento importante ao seu desenvolvimento
académico e profissional, pois, das disciplinas abrangentes durante todo o curso de
Administracdo, este sem davida, instiga seu interesse para dar continuidade em uma
especializacédo apos a concluséo da graduacao.

A partir destas consideragfes iniciais, identifica-se o como problema de
pesquisa a seguinte questdo: Quais as principais competéncias que os lideres

precisardo desenvolver, para gerenciar grupos multigeracionais?
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1.2 APRESENTACAO DA EMPRESA

Conforme dados apresentados no site da Braskem (2018), a Empresa
Quimica foi fundada em 16 de agosto de 2002, pela integracdo de seis empresas,
iniciando sua trajetoria liderando o mercado de resinas termoplasticas da América
Latina. Com unidades da organizacao presentes no Brasil, Estados Unidos, México e
Alemanha, possui uma cartela de clientes em mais de 70 paises. Conta com
aproximadamente 8 mil colaboradores a nivel nacional e, 40 unidades industriais,
sendo 29 delas no Brasil, distribuidas em diversas regides, além de 16 escritdrios
regionais em outros paises.

A regional que sera focal de estudo situa-se no municipio de Triunfo no RS,
que tem uma capacidade produtiva de 16 milhdes toneladas/ano para resinas
termoplasticas e, outros produtos quimicos, e de acordo com dados atualizados em
abril/2018, contava com um efetivo aproximado de 1600 integrantes regionalmente.

A regional do RS é dividida em 6 unidades de producdo, conforme
apresentado na Figura 1, sendo que a primeira geracdo (Q2) produz insumos
quimicos basicos como eteno, propeno, butadieno, benzeno, tolueno, cloro, soda,
solventes e outros. Esses compostos sdo de extrema importancia para a segunda
geracado, que envolve a fabricacdo de resinas de polietileno (PE), polipropileno (PP)
e policloreto de vinila (PVC), no qual as unidades de PP1, PP2/PE5, PE4 e PE6 séo
responsaveis por esse processo.

Posteriormente, esse material das resinas termoplasticas € utilizado pela
terceira geracdo, representado pelas empresas de transformacdo. A unidade
industrial, também, conta com a producéo do Polietileno Verde transformado a partir
da cana-de-acucar de origem 100% renovavel, tornando o portfélio de produtos da
empresa estudada, um dos mais completos do mercado. A empresa Quimica
trabalha com os clientes como a Starbuck, Tetra Pak, Pecon, Pack Less,
desenvolvendo novos produtos e sugestbes que possam atendé-las da melhor

maneira em suas necessidades.
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Figura 1 — Etapas dos processos
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A empresa esta inserida no setor quimico, que tem participacao relevante em
inimeras cadeias produtivas e, é essencial para o desenvolvimento econdmico.
Neste contexto, a quimica e o plastico contribuem na criacdo de solucdes
sustentaveis para a melhoria da vida das pessoas em setores como moradia,
alimentacdo e mobilidade. A organizacdo tem um compromisso importante com as
pessoas, a sociedade e o planeta, apoiando em projetos que estejam alinhados com
seu negocio, com objetivo de trazer melhoria para a vida através de solucbes
sustentaveis da quimica e o pléstico.

O Instituto Fabrica de Florestas e Edukatur, assim como a Estacdo Ambiental,
Cinturdo Verde, Programa de Educacdo Ambiental Lagoa Viva e Ser+Realizador,
sdo alguns exemplos de projetos realizados e apoiados pela empresa. A seguir
apresenta-se o Quadro 1 com os principais fatos histéricos relevantes da empresa
ao longo da sua trajetoria:



Quadro 1 — Fatos histéricos relevantes
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Ano

Fatos Relevantes

2002

Inauguracdo da Empresa Petroquimica — 13 unidades industriais

2003

Empresa tem ac0Oes listadas na bolsa de Madri (Espanha) e consagra-
se a mais valorizada da Bolsa de Nova York

2004

Implantacdo do Programa de Inovacdo Braskem (PIB) e recebe a
Declaragcédo de Producé&o mais limpa, viabilizada pela ONU.

2005

Integraliza o ISE — indice de Sustentabilidade Empresarial da Bolsa de
Valores de SP (Bovespa) e expande sua capacidade produtiva de PVC.

2006

A organizacdo adquire a Politeno, terceira maior produtora de
Polietleno no Brasil. Neste ano, foi lancada a primeira resina
termoplastica brasileira com nanotecnologia.

2007

Lancamento do Polietilieno Verde; Aquisicbes de ativos quimicos e
petroquimicos do Grupo Ipiranga.

2008

Inauguracdo de uma nova unidade em Paulinia, produtora de
polipropileno; Criacdo do primeiro troféu de plastico do GP Brasil de
férmula 1, produzido com polietileno verde e desenhado pelo arquiteto
brasileiro Oscar Niemeyer.

2009

Criacdo da Joint Venture Empresa Petroquimica-ldesa para
implantacdo de um projeto de producédo de polietileno no México.

2010

Aquisicdo da Quattor; adquire ativos de polipropileno da Sunoco
Chemicals no EUA; Langcamento do selo “I'm green”TM.

2011

Incorpora duas fabricas no EUA e duas na Alemanha; anuncia
investimento para duplicar a producéo de butadineno.

2012

Inauguracgdo de uma nova fabrica de PVC em Alagoas e nova planta de
butadieno no polo petroquimico de Triunfo - RS.

2013

Integra a 12 carteira do indice Dow Jones de Sustentabilidade para
paises emergentes; investe em robdtica para pesquisas de
biotecnologia.

2014

Eleita pela revista americana Fast Company como uma das 50
empresas mais inovadoras do mundo; anuncia a constru¢gdo de uma
nova fabrica de marca UTEC nos EUA e projeto para produzir
polietileno de Ultra-Alto Peso Molecular.

2015

Lancamento do programa Empresa Petroquimica Labs; Patrocinadora
da Equipe Brasileira de Paratletismo.

2016

Inauguracdo do Complexo Petroquimico no México; utilizado plastico
verde na Estacdo Espacial Internacional para criacdo de pecas no
espaco.

2017

Inauguracao da nova planta de Polietileno de Ultra-Alto Peso Molecular
(PEUAPM) em La Porte, no estado note-americano doTexas, EUA.

Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base no site Braskem (2018)
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2 OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GERAL

Realizar um estudo sobre as principais competéncias que os lideres
precisarao desenvolver para gerenciar diferentes grupos multigeracionais no mesmo

ambiente de trabalho, segundo a percepcao dos entrevistados.

2.1.1 Objetivos especificos

¢ Identificar as principais caracteristicas de cada geracdo Baby Boomers, da X,
da Y e da geracao Z;

e Escolher as competéncias de liderancas adequadas e necessarias as novas
geracgOes de profissionais;

e Estudar e definir as competéncias direcionadas aos cargos de liderancga;

e Sugerir as competéncias a serem desenvolvidas e ou aperfeicoadas pelos
gestores.



16

3 REVISAO LITERARIA

Neste capitulo sdo apresentadas as caracteristicas basicas sobre a gestao de
pessoas com destaque sobre as competéncias dos lideres, que desenvolvem suas
acOes, atuando com diferentes idades e interesses dos liderados, segundo o0s
autores que tratam deste tema.

3.1 GESTAO DE PESSOAS

As pessoas sdo potenciais extremamente importantes, tanto para resultados
positivos, quanto para negativos e devido a isso, a gestdo eficaz deste processo
mantem o bom desenvolvimento de todos os demais setores. Mesmo assim, ainda

surge o seguinte questionamento: por que estudar gestao de recursos de humanos?

O preenchimento de cargos na empresa, o projeto de cargos e equipes, a
promog¢do da qualificacdo dos funcionarios, a identificacdo de abordagens
para aprimorar o desempenho e recompensar os sucessos dos funcionarios
— tipicamente atribuidos & GRH — sdo questbes tdo relevantes para o0s
gerentes de linha quanto para os gerentes do departamento de RH. (SNELL
e BOHLANDER, 2013, p. 2)

Com isso, a Gestdo de Recursos Humanos — GRH, tem como foco trabalhar
efetivamente com pessoas, necessitando compreender principalmente o
comportamento humano e as praticas e meios disponiveis para auxiliar na
construcdo de uma equipe altamente qualificada e motivada.

Esta € uma area que passou por uma série de mudancas no decorrer dos
anos e possivelmente, continuard& em constante evolucdo devido as novas
tendéncias de mercado que surgem.

De acordo com pesquisa realizada por Tose (1977), citada por Marras (2011),

€ possivel identificar cinco fases evolutivas na gestdo de pessoas:

e Fase Contébil (antes de 1930): a énfase era apenas nos custos da
organizagéo, onde se comprava a méo de obra e, portanto, entradas e
saida que resultavam desta conta precisava ser registradas contabilmente.

e Fase Legal (1930-1950): aparecimento da funcdo chefe de pessoal,

profissional focado no monitoramento e manutencdo das recém-criadas
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leis trabalhistas da era Getulio Vargas. Nesta época, 0 poder que era
unicamente designado ao Chefe de Producédo passou para o Chefe de
Pessoal, devido ao dominio das regras e normas juridicas impostas pela
Consolidacao das Leis do Trabalho - CLT.

e Fase Tecnicista (1950-1965): o Brasil passa a implementar o modelo
americano de Gestdo de Pessoal - GP, impulsionando as atribuicdes de
Recursos Humanos - RH ao nivel de geréncia. Neste periodo, a area
passou a realizar os servicos de treinamento, recrutamento e selecao,
cargos e salarios, higiene e seguranca no trabalho, beneficios e outros.

e Fase Administrativa (1965-1985): foi um marco histérico nas relacdes
entre o capital e trabalho, sendo implementado o movimento sindical. A
funcdo de Gerente de Relacdes Industriais passou a ser chamado de
Gerente de Recursos Humanos, com o intuito de transferir a énfase em
processos burocrdticos e operacionais, para responsabilidades
humanisticas, direcionadas aos individuos e suas relacbes com sindicato,
sociedade, entre outras.

e Fase Estratégica (1985 a atual): segundo Albuquerque (1998), citada por
Tose (1997), esta fase foi marcada pelo inicio dos programas de
planejamento estratégico atrelado ao planejamento estratégico central das
organizacdes, sendo registrado as primeiras preocupacdes a longo prazo
com os trabalhadores. GRH passou a ser reconhecida como diretoria em

nivel estratégico nas organizacoes.

Com as constantes mudancas e tendéncias de mercado, a GP se torna cada
vez mais sensivel a mentalidade e a cultura corporativa da organizacdo. Contribui
para a empresa gerenciando talentos humanos, onde, pessoas possuem
competéncias que agregam para a estratégia do negocio, resultando a partir do
trabalho intelectual, da participacdo ativa e proativa, em a¢0es inovadoras para seu
seguimento no mercado (CHIAVENATO, 2014).

Conforme sera apresentado na Figura 2, o autor traz algumas contribuicoes

importantes para essa evolucao.
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Figura 2 — A evolugéo gradativa da area de recursos humanos

ARH Gestao de pessoas Gestao de talentos humanos

Pessoas como provedoras de

Pessoas como recursos produtivos Pessoas como seres humanos .
competéncias
Tratamento padronizado e Tratamento individualizado e Tratamento individualizado e
uniforme personalizado personalizado
Busca dg atividade fisica Bu;ca de atividade Biicea do atividadaiintalectiial
ou intelectual fisica e mental
Era Industrial Era da Informagdo Era do Conhecimento
Enfase operacional Enfase tatica Enfase estratégica
Tipo de trabalho Trabalho mental Trabalho intelectual
Manutengdo do status quo Criatividade Inovagdo
Trabalho isolado Colaboragédo Participagdo ativa e proativa

Fonte: Adaptado pelo pesquisador de CHIAVENATO (2014. p. 2)

As pessoas possuem um valor inestimavel para as organizacfes. A
sobrevivéncia e continuidade de um negdcio dependem da sua capacidade de atrair,
selecionar, treinar e posicionar as pessoas, de forma que, possuam potencial para
atuar futuramente na administracao da empresa (LACOMBE, 2011).

3.1.1 Gestéo de pessoas e seus processos

Na contextualizacdo do autor Chiavenato (2014), a GP abrange de forma

integrada seis processos basicos:

a. Processo de agregar pessoas: inclusdo novas pessoas na empresa,
através do recrutamento e selecao;

b. Processo de aplicar pessoas: tem como objetivo estruturar atividades a
serem realizadas na empresa, orientando e acompanhando o
desenvolvimento das pessoas que executarao;

c. Processo de recompensar pessoas: destinado ao incentivo e satisfacao
das necessidades individuais de cada um, através de recompensas,
remuneracao, beneficios e incentivo social;

d. Processo de desenvolver pessoas: utilizado para a capacitacdo e o

desenvolvimento profissional e pessoal das pessoas, por meio de
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treinamento e desenvolvimento da gestdo de conhecimento, gestao de
competéncias, aprendizagem corporativa, programas de mudanca e
crescimento de carreiras, e programas de comunicacoes;

e. Processo de monitorar pessoas: remete ao acompanhamento das
atividades realizadas, verificando resultados. Inclui banco de dados e

Sistema de Informacdes Gerenciais — SIG.

Todos esses processos estao relacionados e dependendo da forma como sao
utilizados, podem favorecer ou prejudicar os demais, sendo preciso manter um
equilibrio na conducéo dos mesmos.

Antigamente a area de recursos humanos era centralizada, ou seja, para cada
processo exercido dentro do setor havia especialistas especificos com o dominio
desta informacédo. Este modelo criava um distanciamento com as demais areas, que
passam a competir entre si ao invés de trabalham de forma colaborativa. Na figura 3
o autor Chiavenato (2014) aborda uma comparacdo do formato utilizado

antigamente com o formato adotado atualmente pelas organizacodes.

Figura 3 — A nova formatacéo da gestdo de pessoas

Comoera a ARH Como é agora
Recursos humanos | | Gestao de talentos J
| i |
Recruta- [ Adminis- (" Treina- Higiene e I Adminis- ; B muIth?l?\lc?:nal A J_) d e c
tragdo de mento e 9 e ) aempresa
mento e : sequranga || tracdo de
selegdo salériose || desenvolvi do trabalho pessoal Equipe “1 AreaB
Il beneficios mento || I o quip rea
« /\ 2 & multifuncional B | © daempresa
Equipe \i AreaC
— : —
l | multifuncional C | daempresa |
RH departamentalizado funcionalmente RH em equipes multifuncionais
centralizado para toda a empresa descentralizado como consultoria interna

Fonte: Adaptado pelo pesquisador de CHIAVENATO (2014. p. 17)

Neste novo formato a GP assume um papel de consultoria interna, atuando
em determinada area da organizagdo como apoio ou suporte aos lideres. Devido a
isso, as equipes de GP precisam ser multifuncionais, com competéncias necessarias

para atuar em diferentes processos.
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Na percepc¢do do autor, gerenciar pessoas € uma atribuicdo indelegéavel aos
lideres, no qual, tem responsabilidade de lidar diretamente com o subordinado,
definir seus objetivos individuais, padrdes de desempenho, orientacdes, praticas de
engajamento com a organizacao, treinamentos e desenvolvimento, remuneragcao e
incentivos, assim como demais fatores que impulsionem o individuo para contribuir
com o0 sucesso da organizagdo. Assim, cada lider é responsavel pela gestdo das
suas equipes, ficando aos profissionais de GP a atribuicdo de consultorias e apoio

aos executivos.

3.1.2 Descricao de cargos

O Subsistema de remuneracao € um dos processos fundamentais para atrair
e reter novos profissionais na organizacdo, da mesma forma, motiva-los para obter
uma boa produtividade. E preciso ter muita coeréncia na estratégia de concessao
destas remuneragfes, pois quando um colaborador se considera injusticado, seu
estado psicoldgico € abalado e consequentemente resulta em um fator desmotivador
(LACOMBE, 2011).

Na percepgdo de Lacombe (2011), a remuneracgéo funcional € a mais utilizada
pelas empresas devido a eficacia dos seus resultados, onde, vincula o salério dos
colaboradores com os objetivos estratégicos da organizacao.

A descricdo de cargos por sua vez, € um dos processos fundamentais para
realizar a administracéo salarial, que abrange em: descrever um cargo atribuindo as
funcdes que o colaborador ird exercer (até mesmo a periodicidade em alguns
casos); 0s requisitos basicos para ocupar o cargo (formacéo profissional, tempo de
experiéncia); caracteristicas pessoais, entre outros aspectos. Através da descricao,
€ possivel que a empresa realize comparacdes com o0 mercado para cargos
equivalentes (LACOMBE, 2011).

As descri¢des de cargo sdo valiosas para os funcionarios e para a empresa.
Do ponto de vista dos funcionarios, elas podem ajuda-los a conhecer seus
deveres e lembra-los dos resultados que deles sdo esperados. Do ponto de
vista da empresa, descricbes de cargo documentadas podem servir como
base para minimizar os desentendimentos entre gerentes e funcionérios a
respeito dos requisitos do cargo (SNELL e BOHLANDER, 2013, p. 134).
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Para Bohlander e Snell (2015), este € um processo que procura coletar as
informacdes necessarias para a comparagdo de cargos, atraves de fatores como
comportamentos, habilidades, responsabilidades, aspectos fisicos e mentais,
destacando de que forma cada individuo devera realizar suas atividades e quais

resultados se esperam através do seu desenvolvimento na empresa.

3.2 LIDERANCAS

Os lideres sdo capazes de influenciar pessoas ou grupos através da
exposicao de ideias, exemplos e acdes, que direcionem o individuo para atingir
determinado objetivo e/ou disseminacdo de crencas e conceitos. Para que as
pessoas busquem estes resultados é necessario que o lider, no seu posicionamento,
demonstre a seguranca que elas necessitam e saiba orientad-las da forma clara,
conduzindo para a melhor performance de seu desenvolvimento na organizacao
(KNAPIK, 2012).

Para a autora, o lider € um agente de mudanca na gestao de pessoas com
foco fundamental no resultado. Em seu papel de lideranca, € necessario que
proporcione aos liderados uma maior autonomia para realizarem suas atividades e
buscarem solu¢cdes aos problemas do dia a dia, servindo como apoio nho
desenvolvimento e aprendizado dos individuos, assim como mantendo a sinergia
entre a equipe.

A pesquisa realizada por Barbosa (2018), identificou 4 (quatro)
comportamentos de liderancas bem sucedidas (entre 20 comportamentos
mapeados) que explicavam a variagcdo nos resultados de organizacdes fortes e

fracas, em termos de eficcia de lideranca:

a. Resolver problemas de forma eficaz: ocorre quando as informagfes séo
coletadas, analisadas e consideras antes da tomada de decisdes.

b. Operar com uma forte orientagcdo para resultados: lideres que
desenvolvem a visdo, comunicacdo e estruturacdo dos objetivos, mas
mantem o foco no resultado, tendem a enfatizar a importancia da eficiéncia
e produtividade.

c. Buscar perspectivas diferentes: acompanhar as tendéncias dos cenarios

organizacionais, visualizar mudancas no ambiente de trabalho e incentivar
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os colaboradores a contribuirem com ideias, auxiliam positivamente para a
tomada de decisdes.

d. Aplicar os outros: estabelecer relacionamento de confianca com seus
liderados, através da empatia, interesse no que condiz ao outro, apoio e

motivacao.

Devido as constantes mudancas no mercado e a globalizacdo, as
organizacdes que antes tinham o intuito de desenvolver apenas um gerente ou
administrador, passam a desenvolver alguém que realmente se preocupe com 0
futuro, que seja capaz de influenciar outras pessoas a acreditarem no propdsito, na
disseminagao da cultura e no comprometimento com os resultados da empresa. “Os
lideres dependem de suas equipes para alcancar suas metas e devem compreender
0S motivos e as necessidades que impulsionam as pessoas. ” (STADLER;
SCHMIDT; RODERMEL, 2012, p. 57)

Tendo em vista 0s novos cenarios e complexidade dos desafios direcionado
aos lideres de negécios, € fundamental que novas abordagens sejam realizadas

para acompanhar esses avancgos e rupturas de paradigmas, onde

Mentoria deve ser considerada o grande legado que o verdadeiro lider deixa
apos sua passagem como gestor de uma equipe de trabalho. Quando bem
implementada, representa a continuidade por meio da sucesséo e formagéo
dos potenciais. O objetivo deve ser sempre o desenvolvimento de modelos
gue supram as necessidades crescentes de formacdo de novos talentos
(OLIVEIRA, 2012. p. 102 e 103).

Para o autor, este termo busca um posicionamento mais adequado para as

liderancas, em linha com os conceitos de coaching (treinador) e mentoring (mentor).

3.2.1 Estilos

De acordo com autora Knapik (2012), o comportamento da lideranca
influencia diretamente nas ac¢fes das equipes e na forma como as mesmas
interagem. A seguir serd desdobrado os trés tipos basicos de lideranca apresentado
pela mesma: autocratica, democratica e a liberal ou laissez-faire (deixai fazer, deixai

ir, deixai passar).
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7

Na lideranca autocratica o posicionamento € centralizador, exigindo
obediéncia dos colaboradores no cumprimento de tarefas e procedimentos
determinados pelo mesmo. Resulta em aspectos de tensdo, frustracdo e
descontentamento, utilizando como base o modelo gerencial de Fayol onde a énfase
é no lider.

Na lideranca democrética, as ideias e sugestbes da equipe sdo aceitas,
instigando a participacdo e encorajamentos de todos. Resulta em maior qualidade
na entrega dos resultados, clima organizacional satisfatério, comprometimento e
integracdo. E baseado no modelo gerencial presente nas escolas de relacbes
humanas e comportamentalista, onde a énfase € no lider e colaboradores.

Na lideranca liberal (laissez-faire) ocorre a promocao da iniciativa e
criatividade dos colaboradores, onde a lideranca realiza pouco controle sobre as
atividades realizadas, sendo somente um agente de informacéo, ou seja, a énfase é
nos colaboradores.

Para a autora Knapik (2012), o estilo de lideranca depende muito da
maturidade da equipe (experiéncias profissionais, qualificacfes, necessidades e
insatisfacbes) e do momento que empresa estd passando (clima organizacional,
fatores como tempo, prazos e controles). Com isso, a Lideranga situacional ou
contingencial consiste em utilizar os diferentes tipos de liderangcas conforme a
situacdo da equipe e das demandas.

No contexto de Krausz (1999), abordado pelos autores Stadler, Schmidt e
Rodermel (2012) é apresentado quatro estilos de liderancas optativa nas

organizacdes, sendo elas: coercitiva, controladora, orientadora e integradora.

1 Lideranca coercitiva: as pessoas sao influenciadas por intermédio de
opressdes, onde a relacdo do subordinado com seu lider é de submisséo e
passividade, aceitando e dependendo de ordens para execucdo das
atividades. Este modelo despreza a capacidade e sentimentos das
pessoas, no qual se sentem indteis, incapazes e improdutivos. A lideranca
controladora tem como caracteristica a falta de confianca nas pessoas,
resultando em um clima organizacional negativo, baixa produtividade e falta
de integracao dos membros.

2 Lideranca controladora: a centralizacdo da informagcdo e a

competitividade entre o lider e o subordinado € muito presente neste estilo
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de lideranca. Opinides e posicionamentos diferentes ndo sdo bem aceitos,
prevalecendo somente as contribuicbes da hierarquia maior, o que resulta
em burocracia e excesso de controles. O clima organizacional é de
competitividade, dependéncia e inseguranca, afetando os resultados finais

da empresa.

3 Lideranca orientadora: devido a grande preocupacdo em agradar as
pessoas e evitar conflitos, este estilo de lideranga tem dificuldade em negar
e acaba cedendo ou adiando qualquer tomada de decisdo. O lider
apresenta inseguranca na resolucdo de problemas, podendo delegar
atividades em excesso ou optar por atividades rotineiras. O clima
organizacional € de inseguranca pela falta de objetivos claros e definicdo
dos papeis, entretanto, cria-se redes informais de relacionamento pela
necessidade de compartilhar o conhecimento que cada individuo possui.

4 Lideranca integradora: para este estilo de lider, toda pessoa

independente do seu nivel hierarquico na organizacao é capaz de contribuir
para o alcance dos resultados. Mas para isso ocorrer, € necessario
disponibilizar os recursos favoraveis aos individuos, envolver-se no seu
processo de desenvolvimento e identificar sua contribuicdo para a
empresa.
Este lider respeita o individuo e integra 0 mesmo no grupo, instigando a
contribuir com feedback, desenvolver seu autoconhecimento, raciocinio
l6gico, resolucdo de problemas do dia a dia e busca continua pelo alcance
dos objetivos individuais alinhados aos objetivos organizacionais. O clima
da empresa €é saudavel e de aprendizagem, com énfase no
desenvolvimento das competéncias, contribuindo para o crescimento
continuo da equipe.

Um lider eficaz € aquele que busca constante desenvolvimento e
aprendizagem, ampliando sua visdo e novas atitudes para aperfeicoar cada vez mais
seu relacionamento com as pessoas, no qual, devem serem vistas como potencial
para alcance dos resultados da empresa (STADLER, SCHMIDT E RODERMEL,
2012).
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3.2.2 Competéncias comportamentais

As pessoas interagem constantemente no ambiente organizacional, através
de gestos, expressdes corporais, olhares, falas e demais fatores que influenciam nas
relacdes interpessoais e clima psicologico do grupo. Devido a isso, a flexibilidade e
maturidade emocional sdo pontos importantes no mundo do trabalho para amenizar
conflitos e instabilidade no clima organizacional. O lider no desenvolvimento e
conducdo dos seus liderados, além das competéncias técnicas, deve levar em
consideracao esses fatores comportamentais, de personalidade e de emocgdes que
influenciam diretamente na interface das pessoas (KNAPIK, 2012).

Quando se refere a pessoas, € preciso levar em consideracdo a percepcao
pessoal de cada uma, que é Unica e subjetiva, resultado de experiéncias ja vividas
pelas mesmas ao longo do tempo. Os relacionamentos interpessoais sofrem
interferéncia destas percepcdes individuais, ficando como desafio para os lideres, “
[..] provocar o autoconhecimento, que € individual, e também estimular o
desenvolvimento e o amadurecimento da integracdo, da sinergia e das relagdes,
aspectos e que referem ao coletivo. ” (KNAPIK, 2012, p. 77).

Na percepgdo dos autores Stadler, Schmidt e Rodermel (2012), para
desenvolver pessoas € preciso proporcionar um ambiente que estimule o

crescimento pessoal e profissional, seguindo algumas orientacoes:

a. Os colaboradores precisam entender claramente quais as condicdes e
recursos que estdo disponiveis para seu crescimento, assim como o
suporte que recebera e as oportunidades que podem surgir. Entretanto, &
necessario que cada individuo seja responsavel pelo seu préprio
desenvolvimento e protagonista da sua carreira;

b. Promover momentos de conversas abertas com sua equipe para analisar
pontos fortes e fracos, com intuito de desenvolver em conjunto um plano de
acao para aprimoramento do grupo;

c. Utilizar ferramentas de Coaching em suas atividades;

d. Estimular os colaboradores a participarem de projetos voluntarios e sociais

gue apoiem no seu crescimento pessoal e profissional;
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e. Estruturar formas eficazes de estimular, reconhecer e recompensar 0
crescimento de cada um e de todos, conforme melhoram suas
capacidades;

f. Com maturidade profissional, promover oportunidades em que possa

receber feedback referente a sua forma de liderar.

Com base no contexto abordado por Pati (2018) em VOCE/SA, é possivel
identificar as habilidades de lideranga mais demandadas pelo mercado:

a. Visdo sistémica: capacidade de visualizar a empresa como um todo e
cada area que a compds, dando énfase tanto a estrutura, processos e
resultado, como para todos os envolvidos nesta cadeia de valor (pessoas,
acionistas, parceiros, fornecedores);

b. Influéncia: capacidade de convencer as pessoas a realizarem o que
precisam, alinhando sua forma de se posicionar com as oportunidades
externas que podem inspirar as atitudes do outro.

c. Tomada de decisfes dificeis: a tomada de decisdo pode ser dificil
guando se refere ao futuro das pessoas ou de projetos, desde um
desligamento de funcionéario até a definicbes orcamentarias, ficando esta
funcdo para lideres que ocupam o topo da hierarquia.

d. Financas: independente se o lider atue na area de financas ou néo, é
necessario que 0 mesmo entenda sobre o orcamento da empresa, seus
investimentos e planejamento estratégico. Este € um tipo de gerenciamento
que € permanente, sem data prevista para entrega.

e. Senso de inovacgéo: ser disseminador da cultura de mudanca quando se
refere a inovacdo e habilidade para identificar onde tem possibilidade de
fazer diferente, captar recursos necessarios e mobilizar pessoas que

alcancem este objetivo.

No século XXI a esséncia da lideranca estd em mindset (mentalidade), onde
pensar e entender simultaneamente os desafios e oportunidades, impulsiona o

profissional na atuagao de multitarefas e constante desenvolvimento, onde
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A reestruturacdo de um novo modelo mental em um lider aumenta a
capacidade do mesmo em olhar as dificuldades encontradas no dia a dia
como oportunidades para a alavancagem dos resultados sem deixar de lado
o olhar humanizacdo para com os funcionarios. Um lider mindset de
mentalidade em crescimento procura se desenvolver para além de agucar
suas competéncias e habilidades, também alinhar as competéncias e
habilidades de sua equipe. (LIMA, 2018)

De acordo com Loureiro (2018) em pesquisa apresentada pela Revista
VOCE/SA, a accountability (prestacio de contas) é uma das competéncias
essenciais no desenvolvimento de um lider e que vem sendo bastante abordado no
mundo corporativo. Na competéncia accountability esta presente caracteristicas
como: coragem, comunicacdo agil, engajamento, autonomia e fortemente a
transparéncia, trazendo em conjunto com o poder as responsabilidades por tudo que
acontece com a equipe e os resultados.

Neste contexto da pesquisa, os lideres compartilham as tarefas com seus
liderados e acompanham os resultados alcancados, disponibilizando autonomia para
gue 0s mesmos resolvam suas atividades e total suporte para duvidas, problemas e

sugestoes.

3.3 CARACTERISTICAS DAS GERACOES HUMANAS

De acordo com Oliveira (2012), as novas geracdes que surgem acabam
sendo resultado de transformacgdes sociais e culturais que ocorreram ao longo do
tempo e que causaram rupturas em modelos comportamentais. Fatores como
cultura, familia, educacdo, padrdo econbmico e localizacdo também séo
contemplados na formacdo destes modelos geracionais. Uma das formas mais
compreendidas para entendimento das diferentes geracfes de pessoas é a

separacao por idade cronolégica, conforme apresentado no Quadro 2:
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Quadro 2 — Classificacao geracional

PERIODO o
i Centro da _ Principal
Nascidos nas " Caracteristicas .
i geragao Ansiedade
décadas
Belle Epoque | 1920/1930 | 75anos Idealistas Disciplina
poq Sonhadores P
Estruturados N
Baby Boomers | 1940/ 1950 | 60anos Revolugdo
Construtores
N Céticos .
Geracdo X 1960/ 1970 | 45 anos Facilidades
Tolerantes
N Desestruturados N
GeragaoY 1980/1990 | 22anos Inovagdes
Contestadores
. Conectados e R
Geragao Z 2000/2010 | 10anos L. Equilibrio?
relacionais

Fonte: OLIVEIRA (2012. pag. 26)

Na percepcdo de Oliveira (2012), os modelos comportamentais que
presenciamos na sociedade também resultaram do periodo histérico e as
movimentacdes sociais que cada geracédo passou. E possivel identificarmos de cinco
a seis geracdes convivendo ao mesmo tempo, dependendo de como as familias
foram compostas, pois, a mulheres que tiveram suas filhas muito novas, até mesmo
antes do término da adolescéncia.

Nos tépicos a seguir, serdo desdobradas cada geracéo e suas caracteristicas

para melhor entendimento.

3.3.1 Geracédo Belle Epoque

No contexto de Oliveira (2012), logo apdés a Segunda Guerra Mundial, os
jovens da geracdo Belle Epoque (1920-1930) receberam o desafio de reconstruir o
mundo, devido a sociedades completamente devastadas, défices econdmicos a

nivel mundial e transicdo de pessoas para lugares com menos intolerancia e miséria.

Influenciados por toda forca da cultura militar, que tem como conceitos
principais a ordem e a disciplina, esses jovens foram submetidos a modelos
hierarquicos rigidos nos empregos que conquistavam, nas familias que
comecavam a formar e nas estruturas sociais que ajudavam a desenvolver
(OLIVEIRA, 2012, p.40).
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Para o autor, esta geracéo contemplava padrbes de comportamento rigorosos
e hierarquias familiares extremamente respeitados, onde o pai, como figura principal
das novas familias que se formavam, era o responsavel em prover necessidades da
casa e a mae, responsavel em administrar todos os recursos, assim como os filhos.

De acordo com Gago (2017), a geracdo Belle Epoque ou Veteranos (como
conhecidos), deram origem apos a Primeira Guerra Mundial entre os anos de 1914 e
1918. Neste periodo, além da crise econdmica, muitas pessoas acabaram migrando
para outros lugares em busca de condi¢bes de vida melhor e postos de trabalho,
pois durante a guerra, muitas familias foram destruidas. Os jovens entravam para a
carreira militar com o intuito de ajudar as pessoas na reconstrucdo da sociedade.
Possuiam lealdade, disciplina, e respeito por hierarquias e autoridades, modelo este,

gue influenciava nas empresas o desenvolvimento econdémico.

3.3.2 Geracgdo Baby Boomers

Os padrdes de “familia ideal” implementados pela geragdo Belle Epoque e
ancorados na disciplina rigida, foram abalados com a chegada da geracdo Baby
Boomers entre as décadas de 1940 e 1950. Os jovens desta época, passam entédo a
contrariar todo contexto social e cultural que estavam envolvidos, iniciando pelas
familias, instituicdo de ensino e até mesmo poderes governamentais, dando origem
as revolucdes politicas (OLIVEIRA, 2012).

Com isso, passam entéo a conquistar discussao sobre temas bem relevantes,
como a diversidade social, racial, orientacdo sexual e espa¢co da mulher nos postos
de trabalho. Caracterizados por seus comportamentos contestadores e irreverente,
estruturaram familias menos hierarquizadas, sem o mesmo grau de rigidez que
haviam recebido de seus pais. Os filhos acabam tendo liberdade para participarem
das decisbes do lar, anteriormente destinado somente ao pai, € a mae acaba
também sendo responsavel em prover as necessidades da casa, através da
conquista por um emprego (OLIVEIRA, 2012).

Para Carvalho (2012), a geracdo Baby Boomers tem como forte caracteristica
o valor destinado ao trabalho, no qual preferiam um emprego fixo e estavel pelo
recolhimento do tempo em que se dedicaram a empresa, assim como experiéncia
adquirida. A expressao “Baby Boomers” se refere em portugués como “exploséo de

bebés”, devido ao fenbmeno social que ocorreu ao término da Segunda Guerra
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Mundial, onde os soldados ao retornarem para seus lares conceberam filhos no
mesmo periodo. A maioria dos individuos que compde esta geracdo, acabaram
ocupando funcbes de diretoria e geréncia nas empresas, se deparando com a
chegada dos mais novos que contradizem seu modelo comportamental e valores
associados.

No contexto da autora Gago (2017), a geracdo Baby Boomers deu origem
entre os anos de 1939 e 1945 apds a Segunda Guerra Mundial. Neste periodo
ocorreu 0 nascimento de muitos bebés, devido ao retorno dos militares para a casa
apos guerra, ou seja, uma "Explosdo de Bebés" que traz significado ao termo em
inglés "Baby Boomers". Predominando a esperanca e o otimismo, era o periodo de
reconstrucdo das familias e crescimento econdmico. Esta geracdo tem como
caracteristica o valor pelo trabalho, o qual permaneciam durante muitos anos, sendo

uma conquista que resultava em estabilidade e reconhecimento pela experiéncia.

3.3.3 Geragéao X

As criancas que nasceram entre 1960 e 1970 - Geragdo X, foram
influenciadas com a chegada da televisédo. Com isso, o consumismo foi disseminado
nesta geracao, no qual os pais acabaram assumindo um modelo educacional mais
rigido por que nédo tinham condi¢cBes de atender a todos os desejos de seus filhos.
Desde novos eram estimulados a desejar, mesmo que sua realidade fosse diferente,
onde, muitas vezes havia somente uma televisdo para todos da casa assistirem, um
quarto para dividir com quatro irmdos ou mais, entre outros exemplos que
interiorizaram a necessidade de individualidade (OLIVEIRA, 2012).

Os jovens caracterizados como facilitadores, acabam sendo estimulados
pelos pais a trabalharem ainda na adolescéncia, afim de conquistarem seu préprio
dinheiro e consequentemente sua independéncia. Com a extrema necessidade de
se comunicarem, 0s jovens acabavam encontrando meios mais faceis de utilizar os
recursos limitados da época, 0 que acelerou e intensificou os avangos tecnolégicos
(OLIVEIRA, 2012).

Devido as grandes dificuldades e desafios que passaram, a geracdo X

acabou desenvolvendo novos comportamentos para as geragdes seguintes, pois
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Se um jovem da Geragdo X teve de compartilhar o dormitério com os
irméos, certamente se esforcara muito para proporcionar a seu filho um
qguarto individual. Se teve de trabalhar desde cedo para pagar os estudos,
ird priorizar uma excelente escola para seu filho, custo este que incluira até
0 ensino superior. Se desejou viajar para o exterior e nao pode, planejara
muito bem para que seu filho possa ter essa oportunidade. Ou seja, os pais
da Geracdo X desejam proporcionar aos filhos tudo o que desejaram na
juventude mas nao conseguiram realizar (OLIVEIRA, 2012, p.77)

Para Bohlander e Snell (2015) a Geracédo X teve seu inicio entre os anos de
1964 e 1979 e se caracterizam pela valorizacdo do trabalho, fortemente a
independéncia, que resultou em nao serem apegados em referéncias passadas
como exemplo, n&o precisarem ficar vinculado ao mesmo empregador para sempre.
Preferiam desafios ao invés de trabalhos repetitivos com supervisores vigiando.

No contexto de Carvalho (2012), a geracdo X deu inicio entre os anos de
1960 e 1970, ao termino da ditadura do Brasil e recursos tecnoldgicos ja disponiveis.
Tem como caracteristica a forte resisténcia por tudo que surge como novo, além do
receio em perderem os postos de trabalho para pessoas mais novas, ou seja,
Geracéo Y.

A autora Gago (2017), considera como geracéo X, as pessoas que nasceram
entre os anos de 1960 e 1970, periodo marcado pelas mudancas no contexto
comportamental da sociedade, atrelado a revolucdes politicas e movimentos sociais
gue criticavam o regime e o descaso. Devido a isso, o0 "X" vinculado ao nome desta
geracgao, tem como inspiracdo o ativista politico Malcon-X.

Foi um periodo de desenvolvimento académico, onde os jovens mais
qualificados ingressavam em grandes empresas em busca de estabilidade financeira
e experiéncia profissional. Com a forte influéncia dos programas de TV,
desenvolveram comportamentos completamente diferentes, desde a forma de agir,
pensar, vestr, falar, até mesmo composicdo de mausicas irreverentes que

manifestavam seus préprios conceitos e posicionamentos politicos (GAGO, 2017)

3.3.4 Geragao Y

Os jovens da geracdo Y, nasceram entre as décadas de 1980 e 1990, junto
com o surgimento das novas tecnologias de entretenimento e comunicacdo, assim

como 0 acesso a internet que influenciou na estruturacdo de comportamentos

baseados em uma cultura mais globalizada e digital. Este novo cenario também traz
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expectativas de vida ainda maior para a geracdo Y, que alcancara tranquilamente
idades superiores a 90 e até 100 anos, ou seja, 0S jovens terdo que passar por mais
etapas de vida e manter um continuo processo de desenvolvimento e aprendizagem,
assim como revalidando suas expectativas pessoais sucessivamente (OLIVEIRA,
2012).

Muitos jovens nas décadas de 1980 e 1990 optaram por formar familias
menores, de modo que pudessem distribuir melhor os limitados recursos,
proporcionando a si proprios e a seus filhos mais acesso as facilidades
tecnologicas que surgiam e, consequentemente, mais conforto do que
tiveram sem suas infancias (OLIVEIRA, 2012, p.76).

Caracterizados por serem jovens pragmaticos, contestam padrdes ja
conhecidos e deixam de lado valores que serviriam como referéncia. Buscam por
inovagOes e desafios que os levem a receberem constantemente feedback. S&o
jovens com grandes expectativas a curto prazo e frustacdes continuas, o que eleva a
ansiedade por todas as prioridades que precisam gerenciar em sua vida (OLIVEIRA,
2012).

Segundo os autores Lipkin e Perrymore (2010), a Geracdo Y também
conhecida como a Geracdo Millennials, Geracdo da Internet e iGeracdo, nasceu
entre os anos de 1980 e 2000 e se caracterizam por exercerem diferentes talentos,
serem socialmente conscientes, estimulados, exigentes e criativos. Em contra
partida, sdo um grande desafio aos lideres de negocios, que normalmente
apresentam idades similares ao dos pais destes jovens. Com isso, os lideres
acabam enfrentando comportamentos contraditérios da geracdo Y no ambiente de
trabalho, por exemplo:

- Falar ao celular ou mandar mensagens de texto durante o expediente ou
em reunides.

- Explicar por que o piercing no rosto e chinelo ndo séo o traje social mais
adequado.

- Convencer essa geracao de que nem todo mundo pode ter horario flexivel.
- Ajuda-los a entender por que nao ocuparam posi¢cdes de lideranca no
primeiro ano de emprego.

- Ensinar a eles que nao se deve falar com supervisores, gerentes e CEOs
da mesma forma como se fala com amigos.

- Controlar ataques de furias ao lidar com erros ou feedback negativo.
(LIPKIN e PERRYMORE, 2010, p. 3)

No entanto, para os autores Calliari e Mota (2012) a Geracdo Y deu origem
entre os anos de 1980 a 1995, sendo conhecida como a geracao 2.0, geracao

internet ou digital. Como nasceram paralelamente com a internet e toda
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transformacao tecnoldgica, desenvolveram ainda mais agilidade em processar
diversas informagbes ao mesmo tempo, sendo imediatistas, mais seguros, sociais e
colaborativos. Devido serem filhos das geracdes anteriores (Baby Boomers e X),
acabam recebendo mais atencdo dos seus pais, que depositam expectativas muita
expectativa sobre os mesmos e 0os recompensam por qualquer tarefa ou conquista
gue realizem, desde criancas. As geragOes anteriores que se deparam com estes
jovens em ambientes organizacionais, percebem fatores comportamentais
completamente, influenciados pelo contexto educacional e social em que se
desenvolveram.

No contexto de Carvalho (2012), a geracdo Y deu inicio na década de 1980
junto com todo o avanco tecnoldgico e rupturas de paradigmas em ambientes
organizacionais. Apresentam caracteristicas inovadoras e multifuncionais, ou seja,
realizam diferentes coisas ao mesmo tempo sem interferir nas atividades
profissionais. Buscam constantemente novas experiéncias e desafios que
possibilitem crescerem profissionalmente, em um curto espaco de tempo, mas de
forma continua.

Para a autora Gago (2017) a geracdo Y deu inicio entre os anos de 1980 e
1990, conhecida como "Y" por influéncia de socidlogos soviéticos que costumavam a
colocar esta letra ao inicio do nome de recém-nascidos. Os jovens desta geracao
receberam de seus pais uma criacao vinculada a toda praticidade tecnoldgica, o que
influenciou diretamente na estruturacdo de comportamentos e padrdes sociais.
Caracterizados pelo imediatismo e insubordinacdo, acabam também surpreendendo

0S mais experientes pelas diversas tarefas que realizam simultaneamente.

3.3.5 Geragéao Z

Considera-se jovens da Geracao Z os nascidos apos 1995, num cenario com
muitos recursos tecnoldgicos a disposi¢do, 0 que os tornam desde criangas bem
conectados. Se caracterizam por serem dinamicos, autodidatas criteriosos, nao
aceitando muitas vezes modelos hierarquicos e exigindo horarios flexiveis. Buscam
estar informados sobre tudo, acompanhando os avangos tecnolégicos, mesmo
sendo muitas vezes considerados irresponsaveis ou dispersos (GAGO, 2017).

Para Carvalho (2012), a geragéo Z deu inicio por volta 1990 numa realidade

interigada com a Internet, que por sua vez, influenciou no comportamento
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individualista ou antissocial apresentado pelos jovens. Valores familiares como o de
jantar com os pais, ja ndo se torna tdo atrativo quanto os contatos estabelecidos
virtualmente. Como caracteristica forte o imediatismo, acabam nao tendo paciéncia
com mais experientes quando os mesmos precisam de algum apoio, ainda mais em
questbes de tecnologia. Apresentam dificuldades com trabalhos coletivos,
principalmente com respeito e tolerancia.

As criancas estdo bem mais conectadas através de redes de relacionamentos
colaborativos, dando origem a novos paradigmas, expectativas e provavelmente
realidades. A responsabilidade de conduzir e desenvolver os jovens do futuro
(Geracgéao 2), ficou atribuido a Geracédo Y, que por sua vez, precisara influencia-los
na forma de pensar socialmente e principalmente no amadurecimento ao longo do
tempo. “A Geracgao Z certamente tera muitas caracteristicas da Geragao Y, mas de
forma bem mais intensa e potencializada, por isso precisara de bons modelos de
referéncia” (OLIVEIRA, 2012, p.113).

3.3.6 Comparativo entre geracdes humanas

As geracfes humanas apresentam suas proprias caracteristicas, de acordo
com o contexto social que passaram e/ou passam, assim como, 0 modelo familiar

em que nasceram e se desenvolveram, ou seja

Cada geracdo tem seus proprios desafios. A geracdo Baby Boomers foi
desafiada a revolucionar o mundo, constando tradicbes, padrdes e
costumes. A Geracdo X foi desafiada a facilita-lo, criando tecnologias e
organizando os novos padrdes e costumes da sociedade. O grande desafio
da Geracdo Y agora € inovar, aproveitando o legado recebido das geracdes
anteriores e preparando o préprio legado para a proxima geracao — afinal,
cada geracéo transforma e influencia a proxima. Esta é a vida como ela é
(OLIVEIRA, 2012, p.81).

Baseado na fundamentacao tedrica, foi estruturado um comparativo de todas

as geracdes de pessoas conforme sera apresentado na Quadro 3:
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Belle Epoque Baby Boomers Geracédo X Geracao Y Geracao Z
AUTORES
Periodo de L Periodo de oy Periodo de "y Periodo de . Periodo de .
. Caracteristicas . Caracteristicas . Caracteristicas . Caracteristicas . Caracteristicas
Nascimento Nascimento Nascimento Nascimento Nascimento
OLVEIRA 11950 1930 | dealistas; g4 1950 | BStUtUrados; |, g0 1g7g|  CEUCOS, | 1qgq qggq |DESESIULIIAAOS |54y 5010 | conectados e relacionais
(2012) sonhadores construtores tolerantes Contestadores
Extramentente
Manifestantes; Praticidade ‘3,0'79“‘?“’9%8 L
L tecnoldgicos; dinamicos;
GAGO Lealdade e Valor pelo buscavam tecnoldgica; apartir de | autodidatas: criteriosos:
1914 - 1918 ( disciplinaa |1939 - 1945 trabalho; 1960 - 1970 | estabilidade |1980 - 1990 | insubordinacéo; P o o '
(2017) . - . ) - - L 1995 néo aceitam modelos
hierarquias otimismo financeira e imediatismo; SRR
. . S hierarquicos; preferem
profissional multifuncionais; s L
horérios flexiveis;
irresponséveis; dispersos;
Ruptqras de. Individualistas;
Resisténcia; PENEIGITIEE antissociais; valorizam
CARVALHO Estabilidade de . ' | apartir de inovadores; a partir de . o
- - - 1960 - 1970 | inseguranga . o mais contatos virtuais;
(2012) emprego 1980 multifuncionais; 1990 . . . : )
pelo trabalho imediatistas; impacientes;
buscam por . .
. intolerantes;
desafios;
Valor pelo
0l DIz - - - - 1964 - 1979 trabalho; - - - -
R (2015) . N
independéncia
Socialmente
LIPKIN E conscientes,
PERRYMO - - - - - - 1980 - 2000 criativos, - -
RE (2010) comportamentos
contraditérios
o il autﬁggl:;:ﬁt,es
Lo i i i i i i Lo ndiued colaborativos , i i
(2012) ’ e J
imediatistas;

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2018)
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3.4 ADMINISTRACAO DE CONFLITOS

Os conflitos estdo presentes na organizacao e até mesmo em todos 0s
niveis hierarquicos, sendo muitas vezes identificados como algo negativo,
porém, podem ser fontes de novas ideias, agregando ao processo e Nnovos
projetos. Todos os individuos passam por conflitos internos ou intrapessoais, 0
que provoca o lider a abrir espaco para uma discussao, analise e avaliacdo
deste fator. “O conflito jamais sera resolvido — apenas administrado”
(SCHIRATO, 2000, citado por STADLER, SCHMIDT E RODERMEL, 2012, p.
72)

Na percepcdo do autor Knapik (2012) a funcdo dos lideres na
administracdo de conflitos é transforma-los em oportunidades de aprendizagem
e utilizacdo de novos métodos de trabalho, assim como, amenizar a

potencializacdo de novos conflitos provocados por fatores como:

a. Atritos no relacionamento entre colegas e lideranca, e na forma de
gerenciamento;

b. Falta de recursos necessarios para execucédo das atividades (suporte,
ambiente fisico, indisponibilidade de equipamentos, etc.);

c. Fatores ambientais (mercado externo, legislacdo, etc.) e sociais
(religides, politica, etc.);

d. Excesso de trabalho resultando no desequilibrio da vida pessoal e
profissional.

No entanto, para o autor Araujo (2008) os conflitos ndo devem ser vistos
como um fator de agressdo, violéncia ou competitividade, mas como um
processo que inicia naturalmente com a percepc¢éo de cada individuo e termina
com uma abordagem mais sensata e positiva. Neste contexto, é apresentado

pelo mesmo, alguns aspectos que influenciam no surgimento de conflitos:

a. Pela incapacidade do individuo alcancar seu objetivo ou desejo,
devido a fatores pessoais, técnicos e comportamentais, assim como,
alguma situacdo que tenha causado frustragdo no seu passado,

impedindo que avance com 0s novos desafios;
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b. Tanto no contexto familiar, quanto no trabalho, as divergéncias de
personalidades também afetam os relacionamentos no dia a dia;

c. Designacdo de metas e objetivos diferentes para cada individuo ou
setor da empresa, que leva ao surgimento de tensdes causados pela
constante busca em alcanca-los;

d. A maneira como cada pessoa obtém e analisa as informacdes que
recebe, normalmente apresentadas em didlogos com o grupo e
exposicao de ideias, pois cada individuo tende a interpretar de acordo

com suas percepcoes e referéncias;

Outro fator importante apresentado pelo autor Oliveira (2012), séo as
diferentes geracfes de pessoas presentes na sociedade e que fazem parte das
equipes organizacionais. O modelo comportamental de cada geracdo acaba
gerando um distanciamento entre 0s mais jovens e 0s veteranos, resultando na
falta de integracao e transferéncia de aprendizados.

Os mais experientes acabam nédo entendendo 0s mais novos, que por
sua vez, os caracterizam como lentos e desconectados da sua realidade.
Contudo, a expectativa de vida tem aumentado, o que contribui para que
diferentes geracfes disputem por seu espaco na sociedade, intensificando
ainda mais os conflitos (OLIVEIRA, 2012).

3.4.1 Estratégia de gestdo de pessoas

Na visdo de Chiavenato (2014), com o0s novos desafios e
macrotendéncias nos cenarios organizacionais, a gestdo de pessoas se
posiciona cada vez mais em linha com a estratégia da empresa, ou seja,
direciona seu foco também para os resultados. O autor aborda os seguintes

processos onde ocorreu nesta reestruturacdo do modelo de GP:

a. Metas e objetivos passam a ser fundamentais para a gestdo de
pessoas direcionar sua visdo aos resultados, acompanhando através
de métricas e indicadores este desenvolvimento;

b. Saindo do modelo tético para o estratégico, a GP agrega ainda mais

valor aos negocios e stakeholders;
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c. Os talentos internos sao vistos como diferencial competitivo para os
negdécios através das competéncias que possuem;

d. Os lideres passam a ser 0Ss responsaveis por suas equipes,
desenvolvendo um relacionamento confiavel de lider com liderado,
requerendo uma atuacéo ativa e proativa de os membros;

e. A expressao “Capital Humano” traz no seu contexto as pessoas, seus
conhecimentos e competéncias como parte da empresa, sendo todos
responsaveis por esse capital (presidente, diretores, gerentes e 0s
préprios funcionarios), sem nenhuma excecao;

f. A gestdo de pessoas busca alinhar as préticas do capital humano
com os requisitos dos stakeholders e consumidores finais dos
produtos e/ou servicos, 0s quais influenciam diretamente nos
negocios.

g. A GP tem nas suas atribui¢cdes, proporcionar CHA (conhecimento,
habilidades e atitudes) aos colaboradores, assim como, atender as
diversas responsabilidades da organizacéo: financeira, social, cultural
e ambiental.

h. A integragcdo e visdo sistémica sao fundamentais para o

desenvolvimento deste processo.

Para Snell e Bohlander (2013), o planejamento estratégico da empresa
em conjunto com planejamento de RH (Recursos Humanos) resulta no GERH
(Gerenciamento Estratégico de Recursos Humanos), que consiste em
padronizar os processos e mudancas que envolvem a gestdo de pessoas,
alinhado com os objetivos estratégicos da empresa. Por exemplo, estratégias
como expansdo de unidades, globalizacdo, inovacdo, outsourcing, Ss&o
mudancas que impactam diretamente em pessoas, nos critérios de
recrutamento, técnicas de selecéo, treinamento, remuneracao e principalmente
na motivagcao dos colaboradores.

No contexto de Bohlander e Snell (2015), os autores afirmam que o
planejamento estratégico se relaciona com o planejamento de recursos
humanos através da estruturacéo dos objetivos e suas implementacoes. A area

de recursos humanos disponibiliza o0 conjunto de recursos necessarios, ou seja,
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pessoas e competéncias disponiveis, para que a estratégia organizacional
consiga ser implementada da melhor forma possivel.

Em linha com os novos cenarios e desafios, principalmente num periodo
de transformacao digital, a gestdo de recursos humanos também passa a fazer
uso de tecnologia em seus processos, visando diminuir 0s custos e ser mais
assertiva no recrutamento de pessoas, tornando assim, a empresa mais
competitiva na atracao e retencao de talentos. Este recurso ndo agrega apenas
em eficiéncia, mas, também na reducao de risco para tomada de decisdo, onde
€ possivel realizar uma escolha em menos tempo possivel e com grau de viés
mais baixo (SILVA e BUENO, 2017).
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo sdo apresentados e conceituados os métodos utilizados

neste trabalho de curso.

4.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

De acordo com Santos e Candeloro (2006) a metodologia de pesquisa
disponibiliza um conjunto de ferramentas e técnicas que possibilita ao
académico estruturar seu trabalho, onde, primeiramente deve se levar em
consideracdo a area de estudo e o tema que pretende-se desenvolver. Apos o
problema de pesquisa ser estruturado, com seu objetivo geral e especificos, é
realizado o desdobramento dos métodos que o aluno utilizara para execucao
da pesquisa.

No contexto da autora, o termo “delineamento de pesquisa” se refere a
maneira como o tema sera abordado, podendo ser de forma bibliografica ou
pesquisa aplicada utilizando o método qualitativo, quantitativo ou quali-
quantitativo. “Do ponto de vista dos procedimentos, o delineamento podera ser
descritivo (exploratério ou observacional) ou explicativo” (SANTOS e
CANDELORO, 2006, p. 70).

Os métodos e procedimentos abordados no presente Trabalho de Curso
I, serdo melhor conceituados e explanados nos topicos a seguir.

4.2 ABORDAGEM

4.2.1 Pesquisa qualitativa e quantitativa

A abordagem qualitativa é utilizada quando a finalidade € compreender a
perspectiva dos colaboradores sobre as situacfes que os cercam no dia a dia,
seus pontos de vista, experiéncias, ou seja, a maneira com que 0S mesmos
avaliam subjetivamente sua realidade (SAMPIERI, COLLADO, LUCIO, 2013).

O contexto quantitativo “tem o objetivo de mensurar algumas variaveis
transformando os dados alcancados em ilustracoes como tabelas, gréaficos ou
figuras® (SANTOS e CANDELORO, 2006, p. 72). Este tipo de pesquisa
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geralmente utiliza como instrumento para coleta de dados o questionario com
questbes fechadas, sendo realizado a tabulagdo das respostas e assim,
através de ilustracdes, sao apresentados percentuais ou valores

correspondentes a interpretacdo e comparativo dos dados.

A pesquisa de natureza qualitativa é aquela que permite que o
académico levante dados subjetivos, bem como outros niveis de
consciencia da populacdo estudada, a partir de depoimentos dos
entrevistados, ou seja, informacfes pertinentes ao universo a ser
investigado, que leve em conta a idéia de processo, de visdo
sistémica, de significacfes e de contexto cultural. Nota-se que a
pesquisa qualitativa ndo tem a pretensao de mensurar vairaveis, mas
de analisar, qualitativamente, de modo indutivo, todas as informacées
levantadas pelo académico através da aplicagcdo de um instrumento
de coleta de dados adequado. Os mais usuais, no plano qualitativo,
sdo a entrevista semi-estruturada, o estudo de caso e 0s grupos
focais (SANTOS e CANDELORO, 2006, p. 71).

Nesta abordagem, o “enfoque quantitativo utiliza a coleta de dados para
testar hipdteses, baseando-se na medicdo numérica e na analise estatistica
para estabelecer padrbes e comprovar teorias” (SAMPIERI, COLLADO e
LUCIO, 2013, p.30).

Este estudo teve como abordagem a pesquisa quali-quantitativa, pois
evidenciou aspectos numéricos e percentuais para uma apresentacdo das
sugestbes, assim como informagdes e contribuicbes coletadas junto aos

entrevistados sobre as praticas aplicadas na organizacao.

4.3 OBJETIVO

A presente pesquisa teve como objetivo a pesquisa exploratéria e

descritiva, pois:

a) No contexto exploratorio foi apresentado a fundamentacao tedrica
de diferentes autores para melhor entendimento do tema
abordado, assim como a andlise de documentos internos e
externos da organizacdo, e pesquisa qualitativa que sera
aplicada.

b) No contexto descritivo foi apresentado as caracteristicas de uma

amostra dos integrantes que fazem parte do setor administrativo
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da empresa, através do método Survey que consiste na aplicacao
da pesquisa quantitativa, contemplando somente questdes
fechadas para melhor mensuragdo, andlise e interpretacdo dos

dados.

Nos topicos a seguir serdo conceituados ambas as pesquisas para
melhor clareza e interpretacao.

4.3.1 Pesquisa exploratoria

De acordo com Gil (2010), o objetivo da pesquisa exploratoria é trazer
mais clareza e assimilagédo sobre o problema estudado, sendo estruturado de
forma flexivel, considerando diferentes aspectos que envolvem o fato ou
fenbmeno abordado.

Para as autoras Santos e Candeloro (2006), é considerada importante
para ampliar a visdo e entendimento sobre o tema abordado, ndo sendo
necessario a coleta de dados, somente a andlise bibliografica e/ou documental.

4.3.2 Pesquisa descritiva

Neste contexto, “as pesquisas descritivas tém como objetivo a descrigao
das caracteristicas de determinada populagcdo. Podem ser elaboradas também
com a finalidade de identificar possiveis relagbes entre variaveis” (GIL, 2010, p.
27).

Para os autores Sampieri, Collado e Lucio (2013), este estudo busca
especificar as tendéncias e fatores relevantes sobre determinado grupo ou
populacdo, sendo necessario estabelecer o que serd mensurado (conceitos,
variaveis, etc.) e ao que se refere os dados coletados (pessoas, grupos,

comunidades, etc.).

4.4 PROCEDIMENTOS TECNICOS DE PESQUISA

Quanto a este tépico pode-se afirmar que, no presente trabalho, optou-

se pela pesquisa documental e bibliogréfica.



43

4.4.1 Pesquisa documental

A pesquisa desenvolvida foi do tipo documental, pois evidenciou
informacdes que foram obtidas no relatério anual da organizacédo disponivel na
internet e documentos interno arquivados na intranet.

De acordo com Gil (2010), este tipo de pesquisa utiliza como base para
sua estruturacdo documentos diversos como pesquisas, boletins, relatérios,
divulgacdo que seja interno da empresa, podendo ser de forma escrita
(manual) ou digital em diversos formatos. E a forma de comprovar determinado
fato ou acontecimento ocorrido, através dos registros arquivos pela

organizagao.

4.4.2 Pesquisa bibliografica

A pesquisa desenvolvida foi bibliografica, pois evidenciou informacfes
que foram obtidas em livros, revistas e artigos disponiveis tanto em formato
fisico, quanto digital. As informacfes sobre as diferentes geracdes de pessoas
foram apresentadas na revisao literaria, de modo a contribuir para o melhor
entendimento do presente trabalho.

De acordo com Gil (2010), este tipo de pesquisa utiliza como base para
sua estruturacdo materiais que ja foram publicados através de livros, jornais,
revistas, dissertacdo, (entre outros) ou em formato digital disponibilizado na
internet. A mesma tem como finalidade contribuir para a fundamentacao teérica
do trabalho, trazendo um contexto atualizado de autores sobre o tema
abordado.

4.4.3 Técnicas de coleta de dados

Na percepcao de Gil (2010), as técnicas utilizadas para coleta de dados
contemplam o questionario, entrevista e formulario, sendo estas as formas
mais usadas para obter dados a partir das repostas dos pesquisados. Estas
técnicas sdo extremamente Uteis para analise e interpretagdo, quando bem

estruturadas e aplicadas de maneira correta.
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Para atender o objetivo geral do trabalho que tem por finalidade realizar
um estudo sobre as principais competéncias que os lideres precisardo
desenvolver, afim de, gerenciar diferentes geracdes de pessoas no mesmo
ambiente de trabalho, foi realizado pelo entrevistador perguntas abertas e
fechadas por intermédio de questionarios e entrevista semi-estruturada, no
periodo de junho a julho de 2018 (APENDICE A e B). Antes da aplicacio
definitiva do questionario, foi realizado um pré-teste com aproximadamente 10

(dez) pessoas para apoiar a elaboracdo adequada dos questionamentos.

4.4.3.1 Observacéo direta

Na aplicacéo da pesquisa qualitativa € necessario que o entrevistador
observe e tome registro de tudo que considerar necessario ou relevante ao que

vem sendo estudado, ou seja,

Precisa saber ouvir e utilizar todos os sentidos, prestar atencdo nos
detalhes, possuir habilidades para decifrar e compreender condutas
ndo verbais, ser reflexivo e disciplinado para fazer anotacées, assim
como flexivel para mudar o foco de atencdo, se for necessério
(SAMPIERI, COLLADO e LUCIO, 2013, p.425).

Com isso, 0 entrevistador realizou as anotacfes necessarias através
de observacéao direta na aplicacédo da pesquisa qualitativa, que possibilitou uma

melhor analise e interpretacdo dos dados coletados.

4.4.3.2 Entrevista

A entrevista € uma das técnicas para coleta de dados, no qual o
académico aplica presencialmente as questdes ao entrevistado, possibilitando
que informacBes de teor qualitativo sejam verificadas e registradas. A
modalidade mais utilizada é a entrevista semi-estruturada, que faz uso de um
gravador para registrar as respostas, requerendo maior disponibilidade de
tempo para ouvi-las posteriormente e transcrever as informagdes. Contudo,
traz maior riqueza de detalhes ao trabalho desenvolvido (SANTOS e
CANDELORO, 2006).
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Segundo os autores Sampieri, Collado, Lucio (2013, p.425), a
entrevista “[...] é definida como uma reunido para conversar ou trocar
informagdes entre uma pessoa (0 entrevistador) e a outra (0 entrevistado) ou
outras (entrevistados)”.

A entrevista semi-estruturada foi realizada com a lider que atuava na
Empresa pesquisada, no dia 3 de julho de 2018, através de perguntas abertas
com base em um questionario, onde o registro das respostas ocorreu por meio
de gravacdo. E uma profissional que esta na empresa a bastante tempo,
conhecendo diversos setores da organizacdo devido ao Job Rotation que ja
realizou. Ha trés anos atua como lider nesta area, o que permitiu apresentar ao

pesquisador contribuicdes relevantes ao estudo do presente trabalho.

4.4.3.3 Questionario

Esta técnica consiste na coleta de dados por intermédio de um
qguestionario com perguntas abertas ou fechadas, ndo sendo necessario a
presenca do académico com o entrevistado para aplicagdo do mesmo. Pode
ser encaminhando através de correio, pessoalmente ou por e-mail, onde as
questdes devem estar bem estruturadas para facilitar a interpretagao do leitor.
E importante que seja realizado um pré-teste de aplicacdo, com o intuito de
validar se as questdes elaboradas estdo entendiveis e bem claras (SANTOS e
CANDELORO, 2006).

Visto que, o quantitativo de integrantes que trabalhavam na éarea
administrava era de 155 (cento e cinquenta e cinco) pessoas, 0 guestionario
com perguntas fechadas foi encaminhado a estes colaboradores, sendo que, o
total de respostas retornadas foi de 62 (sessenta e dois) integrantes,
correspondendo a um percentual de 40% sobre o total. Devido a geragéo Z
também em estudo, ndo fazer parte do quadro de colaboradores da empresa,
foi encaminhado o mesmo questionario a 30 (trinta) Jovens Aprendizes de uma
instituicdo de ensino da cidade de Montenegro/RS, onde, o total de respostas
retornadas foi de 20 (vinte) Jovens Aprendizes, correspondendo a um
percentual de 66% sobre o total.

Um pré-teste do questionario também foi apresentado a 10 (dez)

académicos do curso de Administracdo da UNISC - Campus Montenegro, com
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o intuito de validar as questdes abordadas quanto a facilidade de interpretacéo,
sendo que, as respostas obtidas ndo foram computadas no diagnéstico e
andlise dos dados deste trabalho. No total, o questionario foi aplicado a 195
pessoas, sendo que destas, 82 pessoas responderam ao questionario
correspondendo a 42% do total.

As perguntas fechadas do questionario de teor quantitativo, foram
estruturadas com base no referencial teorico, atrelado ao teste ancoras de
carreira desenvolvido na década de 1970 por Edgar Schein, conforme
acessado no site de Robert Half (2015). Este teste tem como objetivo identificar
0 autoconhecimento que as pessoas possuem para direcionar sua vida
profissional, baseado em 8 pilares que norteiam essas decisdes, sendo eles:
autonomia, seguranca, competéncia técnico-funcional, = competéncia
administrativa geral, criatividade empreendedora, dedicacdo a uma causa,

desafio puro e estilo de vida.

4.4.3.4 Técnicas de andlise e interpretacdo dos dados

De acordo com Santos e Candeloro (2006), as técnicas de analise e
interpretacdo dos dados séo diferentes quando se trata de pesquisa qualitativa

e quantitativa, como segue:

e Na pesquisa qualitativa, a analise dos dados é realizada com base no
referencial teérico desenvolvido pelo académico, partindo também da
observacdo do mesmo, na tentativa de explicar determinado conjunto
de fatores como motivagles, impressdes, sentimentos, entre outros
aspectos observados na aplicacdo das entrevistas.

e Na pesquisa quantitativa, a analise dos dados é realizada através de
programas como Excel, afim de quantificar os dados e apresenta-los

através de gréficos, figuras e/ou tabelas.

Este processo engloba diferentes procedimentos para analisar os dados
resultante dos questionarios e entrevistas aplicadas, de forma a interpretar e
correlacionar com outras informacdes derivadas de estudos e teorias ja

realizados anteriormente, ou seja, fundamentacao tedrica (GIL, 2010).
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Com isso, no contexto qualitativo, as respostas ao questionario aplicado
na entrevista, foram registradas por intermédio de um gravador. As respostas
abertas recebidas foram transcritas para o trabalho afim de, comparar com a
pesquisa bibliografica e documental de teor exploratério, que também foi
realizada.

No contexto quantitativo, as respostas do questionario que foram
encaminhados por e-mail e Whatsapp as 195 pessoas, destas foram
consideradas efetivamente, 82 (oitenta e duas) pessoas que responderam ao
questionario enviado. Os dados foram compilados através do aplicativo Excel,
visto que, abrangeram dados numéricos e caracteristicas de teor descritivo,
que estdo apresentadas de forma percentual através de figuras, tabelas e/ou

gréficos, seguidos da analise critica baseada nos autores pesquisados.
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5 DIAGNOSTICO E ANALISE DOS DADOS

A andlise e diagnéstico dos dados serdo apresentados em duas partes,
sendo a primeira parte referente as informacdes qualitativas obtidas em
entrevista semiestruturada, realizada com a lider que atua em uma das areas
da empresa através de perguntas abertas com base em um questionario, onde
foram registradas as respostas por meio de gravagdo. Esta é uma profissional
que esta a bastante tempo na empresa e tem conhecimento de diversos
setores da organizacéo devido ao Job Rotation que ja realizou.

A segunda parte estd baseada nos resultados obtidos em pesquisa
quantitativa estruturada, aplicada ao grupo de integrantes administrativos da
empresa Quimica em estudo, que pertencem a geracdo Baby Boomers,
geracdo X e geracdo Y. Esta mesma pesquisa quantitativa estruturada foi
aplicada a uma turma de Jovens Aprendizes em uma instituicdo de ensino na
cidade de Montenegro/RS, que pertencem a geracao Z.

As perguntas foram formuladas baseadas no referencial teorico
apresentado no tépico 3 deste trabalho e na teoria das 8 ancoras de carreira
desenvolvidas por Edgar Schein (1970) conforme acessado no site de Robert
Half (2015), com o objetivo de identificar o autoconhecimento que as geragdes

possuem sobre suas expectativas profissionais.

|2 PARTE — DIAGNOSTICO A ANALISE DOS DADOS QUALITATIVOS

As informacfes qualitativas serdo apresentadas a seguir em topicos, para
melhor visualizacdo e entendimento das perguntas que foram realizadas na
entrevista semiestruturada e gravada com a lider que atua em uma das areas
da empresa, através de perguntas abertas com base em um questionério, onde

foram registradas as respostas por meio de gravacao.

a) A percepcdo da entrevistada com base em sua experiéncia,

qguanto ao maior desafio que uma lideranga encontra ao gerenciar uma equipe:

A entrevista iniciou com um questionamento sobre a percepgdo da

entrevistada com base em sua experiéncia, quanto ao maior desafio que uma
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lideranca encontra ao gerenciar uma equipe. A resposta da mesma foi bem
clara e objetiva, dizendo que, o maior desafio estd em compreender as
competéncias individuais de cada liderado e poder atribuir essas competéncias
na sua maxima contribuicdo, ou seja, fazer com que cada colaborador entenda

0 proposito da organizacédo e tente superar todos os seus desafios.

b) Competéncias que sdo estabelecidas ao cargo de lider que a
entrevistada possui e dentre estas, quais a mesma julga ser fundamental estar

em constate aperfeicoamento:

A entrevistada mencionou que existem competéncias bem relevantes
atribuidas ao seu cargo, que também sdo registradas no caderno de
competéncias de cultura da empresa Quimica, porém, destaca a competéncia
de Lider Educador como fundamental por ser a atribuicdo que precisa estar
constantemente aperfeicoamento, identificando formas de trazer ou
proporcionar a linguagem/comunicacao adequada ao liderado.

A mesma se posiciona dizendo que, caso o lider ndo esteja em constante
aperfeicoamento quanto a forma de transmitir 0 que deseja ou até mesmo
quanto ao proposito de uma meta, o entendimento do liderado ao receber esta
informacdo pode ser interpretado de forma errada ou equivocada e
consequéncia disso, os resultados nao sejam da forma como o lider espera.

Seguindo neste contexto das competéncias direcionadas ao cargo de
lideranga, a contribuinte realiza uma analise da sua carreira de lider nesses
altimos anos e comenta dizendo que, a competéncia de Lider Educador é um
dos quesitos que tem tentado desenvolver cada vez mais, devido existir muita
dindmica em uma equipe e com o0 passar do tempo o time desenvolver graus
diferentes de maturidade, ou seja, se faz necessario identificar formas
diferentes de passar a mensagem.

“O lider educador é aquele que esta educando os colaboradores para um
propdsito e/ou para alcangar alguma meta, que num contexto empresarial,
acaba sendo perceptivel que o objetivo maior € alcancar os resultados e/ou
supera-los. E preciso fazer anélises e buscar ferramentas ou métodos para que

o liderado compreenda aonde deve chegar’ — comenta a entrevistada.
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A mesma continua seu comentario afirmando que, a competéncia de
Lider Educador ndo é estabilizada ou tangivel, por isso, € necessério que a
mesma esteja constantemente sendo percebida no desenvolvimento da
lideranca, seja através de metodologias formais, como € disponibilizado no
préprio sistema interno da organizacdo ou por metodologias de percepcao,
através dos féruns que a lideranca participa com os demais grupos de lideres,
onde é possivel visualizar como os demais estdo trazendo ou buscando os

resultados de suas equipes.

C) Com base na experiéncia de lider, a forma e percepcao
identificada pela entrevista para a comunicacdo individual com os

colaboradores da equipe:

A entrevistada inicia este questionamento afirmando que a equipe nao é
homogenia e isso é perceptivel, pois a natureza da area em que atua acaba
abrangendo perfis diferentes, formacfes diferentes, onde umas sdo mais
direcionadas a exatas e outras mais a humanas. Devido a isso, também se faz
necessario ter uma linguagem diferente, através das proprias ferramentas que
séo disponibilizadas para o lider na organizagéo.

A contribuinte traz como exemplo o acompanhamento de PVC (Plano de
Vida e Carreira) que é realizado com os integrantes, onde € possivel fazer uma
analise e associacdo do momento de vida que cada liderado estd passando,
assim como, os planos e metas que 0s mesmos possuem para aquele ano.
Entdo, através de todo esse conjunto, é possivel identificar se o analista tem
previsdo de entregar ou ndo dos resultados esperados pela empresa.

Conforme menciona a entrevistada, esse conjunto de informacdes é
totalmente individualizado, ou seja, ndo € possivel ter métrica de
acompanhamento ou avaliacdo igual para todos, por isso, os dialogos
realizados pela lider entrevistada sédo praticamente personalizados em alguns

casos.

d) A diferenca de idade dos colaboradores que compde a equipe

como fator potencial de conflitos:



51

Em resposta a este questionamento, a entrevistada afirma que esse fator
depende do grau de maturidade da equipe. A mesma comenta que poSsui
liderados mais jovens, outros mais veteranos e alguns em faixa de idade
mediada e por isso, exercita sua funcdo de lideranca em trés patamares
diferentes, levando em consideracéo a diferenciacdo de idades e momento de
vida de cada um, afim de evitar possiveis conflitos. Faz-se necessario perceber
0 conjunto harmonioso da equipe para compreender em qual direcdo os
resultados estdo se encaminhando, pois caso nédo tiver esta percepg¢ao por

parte da lideranca, o time se torna mais rigido e isso néo é um fator saudavel.

e) As principais caracteristicas identificadas nas diferentes geracdes

de pessoas presentes ha equipe:

A entrevistada acredita que as caracteristicas sdo muito individuais devido
ao momento de vida e carreira de cada colaborador e traz como exemplo a
seguinte situacdo: se € um jovem esta recentemente construindo a sua
carreira, suas perspectivas sao diferentes no momento que o mesmo esta
realizando suas entregas, contrario de um colaborador mais veterano que ja
esta a ponto de se aposentar.

Neste caso, sdo integrantes da equipe que ja estdo indo para um
momento “pds-carreira” e devido a isso, as caracteristicas que se percebe sao
de entregas um pouco diferenciadas, ou seja, ja ndo se espera a entrega de
um projeto a longo prazo, por exemplo. Através das perspectivas e
caracteristicas individuais de cada colaborador, € possivel definir os desafios

gue serdo repassados para cada um.

f) Percepcdo da entrevistada sobre a forma como a lideranca

precisard atuar para atender as novas tendéncias organizacionais

A entrevista apresenta como ponto de vista individual que, a lideranca
precisa se atualizar constantemente, pois, os lideres de hoje sdo muito
diferentes dos lideres do passado e isso ja se percebe pela bibliografia, onde a
base para estes cargos ja sdo mais voltadas para o entendimento e dialogo, do

7

que algo incisivo. A mesma tem a percepcdo que iSSO ndo € somente em
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grandes empresas, pois empresas menores que venham a ter metodologias de
lideranca alinhada ao passado, certamente ndo conseguem avancar.

Para a entrevistada, estar atualizado também & um fator para reter os
talentos internos. As tendéncias de hoje em dia tém o foco bem voltado para a
diversidade, ou seja, 0 viés que as empresas estdo adotando para este tema e
devido a isso, as liderancas precisam estar muito alinhadas a este conceito,
sendo este viés um atributo genuino de cada lider.

A mesma se posiciona dizendo que, ndo tera espaco para quem ainda
precisa aceitar, isto €, precisa vir de dentro para fora, ndo algo de fora para
dentro, do tipo: agora este € 0 novo conceito e se eu quero ser lider eu tenho
que aceitar. A lideranca do futuro precisa ser genuina, com pensamento
voltado para as mudancas, aceitacdo, valores éticos e morais. Ainda ressalta
que a falta de respeito era comum nas liderancas do passado e afirma que ja
vivenciou algo desse género.

As tendéncias no ponto de vista da entrevistada seréo lideres que ja vem
como viés voltado para o que € diferente, buscando enxergar que o mundo

estd em constantes mudancas, assim como a forma de buscar os resultados.

22 PARTE — DIAGNOSTICO A ANALISE DOS DADOS PESQUISADOS

Os dados quantitativos serdo apresentados a seguir em tabelas, seguido
da interpretacédo e analise dos dados. Os resultados foram obtidos através da
pesquisa quantitativa estruturada, aplicada ao grupo de 155 integrantes
administrativos da organizacdo, pertencentes a geracdo Baby Boomers,
geracdo X e geracao Y, sendo que destes, o total de respostas retornadas foi
de 62 integrantes, correspondendo a um percentual de 40% sobre o total.

Esta mesma pesquisa quantitativa estruturada foi aplicada também a uma
turma de 30 Jovens Aprendizes em uma instituicdo de ensino na cidade de
Montenegro/RS, que pertencem a geracdo Z, onde, o total de respostas
retornadas foi de 20 Jovens Aprendizes, correspondendo a um percentual de
66% sobre o total. Importante ressaltar que esta geracdo nao se faz presente
ainda no quadro de colaboradores da empresa Quimica em estudo, devido a
idade e formagéo.
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Tabela 1 — NUumero de entrevistados conforme o estado civil de acordo com o

género
Género
Estado Civil Masculino | Feminino TOTAL
ABS| % |ABS| % |ABS| %
Solteiro(a) 17 | 20,7 | 34 |415| 51 | 62,2
Casado(a) 11 13,4 | 17 20,7 | 28 | 34,1
Divorciado(a) - - 2 244 | 2 2,4
Viavo(a) - - 1 1,2 1 1,2
TOTAL 28 |34,1| 54 |659| 82 |100,0

Fonte: Dados elaborados pelo pesquisador — out/2018

Observa-se na tabela 1 que 65,9% dos entrevistados sdo do género
feminino e 34,1% s&o do género masculino. Ao analisar os entrevistados pelo
estado civil, identifica-se que ha um predominio de mulheres solteiras em
41,5% se comparado aos homens que correspondem a 20,7%. E possivel
também constatar que, 20,7% das mulheres sdo casadas e apenas 13,4% dos

homens também sao casados.

Tabela 2 — NUmero de entrevistados conforme as geracdes de acordo com o

género
Género
Geracdes Masculino | Feminino TOTAL
ABS| % |[ABS| % |ABS| %
Baby Boomers 2 2,4 1 1,2 3 3,7
Geracéo X 4 49 13 | 159 | 17 | 20,7
Geragao Y 13 |159| 29 |354 | 42 | 51,2
Geracéo Z 9 11,0 11 |13,4| 20 | 24,4
TOTAL 28 |34,1| 54 |659 | 82 |100,0

Fonte: Dados elaborados pelo pesquisador — out/2018

Constata-se na tabela 2 que dos entrevistados, 51,2% correspondem a
geracdo Y, 24,4% correspondem a geracdo Z, seguido da geracdo X com
20,7% dos entrevistados e geracdo Baby Boomers com 3,7% deste percentual
de pesquisa. Ao observar os entrevistados de acordo com o género, identifica-
se a participagcao maior das mulheres da geracdo Y com 35,4% sendo que, 0s
homens da geracdo Y e as mulheres da geragdo X apresentam o mesmo

percentual de participacdo em 15,9%.
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Tabela 3 — Numero de entrevistados segundo as geragfes de acordo com a

escolaridade

Geracdes TOTAL
Escolaridade Baby Geracac | Geragéo Y | Geragéo Z
Boomers X
ABS | % |ABS| % |ABS| % |ABS| % | ABS

Ensino Médio i ) 3 ) . - 18 |22,0| 18 22,0
Incompleto
Ensino Médio i ) 3 . 2 |24 2 |24]| 4 4,9
Completo
Ensino Superior ) ) 1 |12 17 |20,7| - - 18 22,0
Incompleto
Ensino Superior 3 3.7 7 185| 10 [12,2| - - 20 24,4
Completo
Pdés-graduacao / i i - -
MBA 9 |11,0] 13 |15)9 22 26,8

TOTAL 3 3,7 | 17 |20,7| 42 |51,2| 20 |24,4| 82 100,0

Fonte: Dados elaborados pelo pesquisador — out/2018

Verifica-se na tabela 3 que dos entrevistados, todos da geracdo Baby
Boomers ja concluiram o nivel superior. A geragdo X encontra-se em um nivel
formacdo mais avancada onde, 11% dos participantes estédo realizando ou ja
concluiram a Pdés-Graduagdo/MBA. Este percentual é propicio ao que foi
mencionado pelos autores no referencial tedrico deste trabalho, pois, devido a
geracdo X ter nascido em um periodo de desenvolvimento académico, onde os
jovens mais qualificados ingressavam em grandes empresas em busca de
estabilidade financeira e profissional, desde cedo ja investiam na sua formacéao
e por isso, hoje em dia encontram-se com formacfes mais avangadas.

A geracdo Y tem 20,7% dos entrevistados com o ensino superior em
andamento e neste caso, todos sdo estagiarios da empresa em estudo,
seguido de 15,9% desta mesma geracdo com a Pds-Graduacdo/MBA em
andamento ou concluida. A geracao Z por ser a mais nhova em termos de idade,
tem 22% do seu publico com o ensino médio em andamento.

De modo geral, nenhum dos entrevistados tem escolaridade em nivel de
mestrado ou doutorado, porém, 26,8% de todos 0s entrevistados ja estdo com
a P6s-Graduacdo/MBA em andamento ou cursando.
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Tabela 4 - Numero de entrevistados segundo as geracfes de acordo com a

renda bruta mensal

Geracoes
Baby | Geragdo | Geracdo | Geragao TOTAL
Renda Bruta Mensal BOOMErs X v Z
ABS| % [ABS| % ([ABS| % |ABS| % |ABS| %
Até R$1.500,00 - - - - 15 |18,3| 20 |24,4| 35 | 42,7
De R$1.500,01 a
, - - - - - - 4.9
R$3.000,00 4 149 4
De R$3.000,01 a
’ - - - - 4
R$5.000,00 112} 3 137 4149
De R$5.000,01 a
! - - 7
R$10.000.00 2 12,4 10 |12,2| 19 |23,2 31 | 37,8
De R$10.0001,00 a ) )
R$20.000.00 1 (1,2 6 7,3 1 1,2 8 9,8
Acima de R$20.000,01| - - - - - - - - - -
TOTAL 3 |3,7| 17 |20,7| 42 |51,2| 20 (24,4| 82 |100,0

Fonte: Dados elaborados pelo pesquisador — out/2018

Percebe-se na tabela 4 que das geracdes entrevistadas, a geracdo Baby
Boomers, a geragédo X e a geracdo Y tem seu maior percentual de renda bruta
mensal deR$5.000,01 a R$10.000,00 correspondendo a 37,8% dos
entrevistados. Todos da geracao Z e 18,3% da geragédo Y possuem renda bruta
mensal de até R$1.500,00. Somente a geracdo X com o maior percentual de
7,3% e as geracOes Baby Boomers e Y com 1,2%, tem renda bruta mensal de
R$10.000,01 a R$20.000,00.

De modo geral, 42,7% de todos os entrevistados possuem renda bruta
mensal de até R$1.500,00, 37,8% de R$5.000,01 a R$10.000,00 e 9,8%
deR$10.000,00 a R$20.000,00 e nenhum dos entrevistados possui renda
acima de R$20.000,01.
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Tabela 5 - NUumero de entrevistados segundo as geracfes de acordo com o

tempo de empresa

Geracoes
Baby Geracdo | Geracdo | Geragao TOTAL
Tempo de empresa Boomers X v Z

ABS| % |ABS| % |ABS| % |ABS| % |ABS| %

Até 2 anos - - - - 22 |26,8| 20 |24,4| 42 | 51,2
De 2 anos a 5 anos - - 1 (12| 3 |37 - - 4 4.9
De 5 anos a 10 anos - - 2 |24 9 110 - - 11 | 13,4
De 10 anos a 20 anos| - - 5 |61] 8 |98 - - 13 | 15,9
De20anosa30anos| 1 (1,2 6 | 7,3 - - - - 7 8,5
Acima de 30 anos 2 124 3 |37 - - - - 5 6,1
TOTAL 3 |3,7| 17 |20,7| 42 |51,2| 20 |24,4| 82 |100,0

Fonte: Dados elaborados pelo pesquisador — out/2018

Observa-se na tabela 5 que:

Os entrevistados da geracdo Baby Boomers possuem o maior tempo de
empresa onde, 1,2% dos integrantes tem de 20 anos a 30 anos de empresa e
2,4% dos integrantes tem acima de 30 anos. Este percentual estd bem
alinhado com a forte caracteristica desta geracdo voltada para o valor
destinado ao trabalho, ou seja, possuem preferéncia por um emprego fixo e
estavel, permanecendo por muitos anos na organizacdo, o que resulta em
estabilidade e reconhecimento, conforme percepc¢éo dos autores.

Os entrevistados da geracdo X apresentam percentuais bem variados
neste quesito onde, 1,2% dos integrantes tem de 2 anos a 5 anos de empresa,
3,7% correspondem ao maior tempo de empresa considerado acima de 30
anos, 6,1% tem participacdo de 10 anos a 20 anos na organizacdo e 7,3%
desta geracao ja estdo de 20 anos a 30 anos na empresa.

Dos entrevistados da geracdo Y nenhum tem mais de 20 anos de
empresa até mesmo pela questdo da idade/periodo de nascimento. O maior
percentual de entrevistados tem até 2 anos de empresa correspondendo a
26,8% e apenas 11% dos integrantes tem participacdo de 5 anos a 10 anos na
organizacao, seguido de 9,8% dos entrevistados que ja possuem de 10 anos a

20 anos de empresa.



57

Todos os entrevistados da geracdo Z tem até 2 anos de empresa visto
que, o contrato de Jovem Aprendiz tem curta duracdo propicio a este periodo

mencionado.

Tabela 6 - NUumero de entrevistados segundo as geracdes de acordo com o

numero de filhos

Geracoes
Possui Baby Geracdo | Geracdo | Geragao TOTAL
Filhos Boomers X Y Z
ABS| % |ABS| % [ABS| % |ABS| % |ABS| %
Sim 3 |37, 11 (13,4 9 |11,0| - - 23 | 28,0
N&o - - 6 | 7,3 | 33 |40,2| 20 (24,4| 59 | 72,0
TOTAL 3 |3,7| 17 [20,7| 42 |51,2| 20 |24,4| 82 |100,0

Fonte: Dados elaborados pelo pesquisador — out/2018

Constata-se na tabela 6 que, todos da geracdo Baby Boomers possuem
filhos, correspondendo a 3,7% dos entrevistados. Na geracdo X apenas 13,4%
possuem filhos e 7,3% dos entrevistados mencionaram que ndo possuem
filhos. Na geracdo Y o grande percentual dos entrevistados n&o possui filhos,
correspondendo a 40,2% e 11% relataram que tem filhos. Por unanimidade,
todos da geragédo Z ndo possuem filhos correspondendo a 24,4% da pesquisa.
De modo geral, 72% dos entrevistados nédo tem filhos e apenas 28% relataram
gue possuem filhos.

Como contribuicdo dos autores para o maior percentual da geracdo Y
que aponta ndo terem filhos, os jovens nas décadas de 1980 e 1990 optaram
em formar familias menores, devido aos recursos limitados da época e visando
possibilitar mais acesso aos filhos quanto a tecnologias e conforto, que

acabaram nao receberam de seus pais — geracao X.
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Tabela 7 - Numero de entrevistados segundo as geracfes de acordo com a

opc¢ao de moradia

Geracoes
. Baby Geragcao | Geracado | Geracéo TOTAL
Moradia Boomers| X Y z
ABS| % |ABS| % [ABS| % |ABS| % |ABS| %
Resido sozinho(a) 1 (12| 2 |24 3 | 3,7 - - 6 7,3

Resido com pais ou

L - - - - 19 (23,2 20 [24,4| 39 | 47,6
responsaveis

Resido com familia

(esposo/esposa, 2 |124] 14 |17,1| 19 (23,2 - - 35 | 42,7

filhos)

Outro - - 1 1,2 1 1,2 - - 2 2,4
TOTAL 3 [3,7| 17 |20,7| 42 |51,2| 20 |24,4| 82 |100,0

Fonte: Dados elaborados pelo pesquisador — out/2018

Verifica-se na tabela 7 que, a geracdo Baby Boomers correspondendo a
2,4% dos entrevistados e a geracdo X correspondendo a 17,1% dos
entrevistados, residem com familia (esposo/esposa, filhos) sendo o maior
percentual de ambas neste item. Na geracdo Y, 23,2% residem com pais ou
responsaveis e 23,2% residem com familia (esposo/esposa, filhos), sendo que,
apenas 3,7% dos entrevistados desta geracdo residem sozinho. Todos da
geracdo Y residem com pais ou responsaveis, correspondendo a 24% dos
entrevistados.

De modo geral, é possivel constatar que 47,6% dos participantes desta
entrevista residem com pais ou responsaveis e 42,7% reside com familia
(esposo/esposa, filhos), onde apenas 7,3% reside sozinho e 2,4%

responderam a pesquisa com outra op¢ao de moradia ndo especificada.



59

Tabela 8A - NUumero de entrevistados segundo a geracdo Baby Boomers de acordo com as ancoras de carreira que norteiam suas

expectativas profissionais

N&o
Discordo | Discordo | concordo, | Concordo | Concordo TOTAL
ESPECIFICACAO - GERAGAO BABY BOOMERS totalmente | parcial. nem parcial. | totalmente
discordo
ABS| % |ABS| % | ABS |% |ABS| % |ABS| % |ABS| %
Me.smto mais reallzqdo em meu trabalho quando sou capaz i i i i i i i i 3 11000 3 |100,0
de integrar e gerenciar o trabalho dos outros.
Para mim, poder fazer um trabalho do meu jeito, livre de
regras e restricdes, é mais importante do 1 (333 2 |66,7 - -l - - - - 3 |100,0
seguranca/estabilidade profissional.
Me sinto mais realizado quando sou capaz de construir
alguma coisa que seja inteiramente resultado de minhas - - - - - - 1 [333] 2 |66,7| 3 |100,0
ideias e esforcos.
Me tornar um gerente técnico em minha area de
especializacdo é mais atraente para mim do que me tornar - - - - - - 1 [333| 2 |66,7| 3 |100,0
um gerente geral em alguma organizacao.
Sonho com uma carreira qug_permlta integrar minhas i i i i i i 1 [333] 2 |e67| 3 |1000
necessidades pessoais, familiares e de trabalho.
_Seguranga proflsspnal e estapllldade financeira s&0 mais i i i i i | 2 1667 1 |333] 3 |100,0
importantes para mim do que liberdade e autonomia.

Fonte: Dados elaborados pelo pesquisador — out/2018
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Tabela 8B - NUmero de entrevistados segundo a geracdo Baby Boomers de acordo com as ancoras de carreira que norteiam suas

expectativas profissionais

N&o
Discordo | Discordo | concordo, | Concordo | Concordo TOTAL
ESPECIFICACAO - GERACAO BABY BOOMERS totalmente | parcial. nem parcial. | totalmente
discordo

ABS |% | ABS |% | ABS |% |ABS| % |ABS| % |ABS| %
Me sinto mais realizado em meu trabalho quando tenho total
liberdade de definir minhas préprias tarefas, horarios e - - - - - - 1 [333| 2 |66,7| 3 |100,0
procedimentos.
I,Equn!br.ar as exigéncias da minha vida pes§o§1l e proflsglonal i i i i i i 1 1333| 2 |667| 3 |100,0
€ mais importante do que alcancar alta posicéo gerencial.
Sentirei sucesso na minha carreira se sentir que contribui i i ) ) ) ) i ) 3 11000/ 3 |100,0
verdadeiramente para o bem-estar da sociedade.
Pr_eflro opor_tL_Jnldades de traba_lho gue desafiem fortemente i i i i i i i i 3 11000| 3 |100.0
minhas habilidades para solucionar problemas.
Sonho_ em ser tao bom no que eu faco que minha opinido de i i i i i i 1 1333| 2 |667| 3 |100,0
especialista seja sempre solicitada.
Mg_ sinto mais realizado em _mlnha carreira quando posso i i ) ) ) ) 1 1333| 2 |667| 3 |100,0
utilizar meus talentos a servi¢o dos outros.

Fonte: Dados elaborados pelo pesquisador — out/2018
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Identifica-se através da tabela 8A e 8B que a geracdo Baby Boomers
estd fundamentada em trés ancoras de carreiras. Todos da geracdo Baby
Boomers concordam totalmente que se sentem mais realizados no trabalho,
quando sdo capazes de integrar e gerenciar o trabalho dos outros,
correspondendo a 100% das repostas desta pesquisa. Com isso, é possivel
afirmar que esta geracdo tem sua ancora de carreira voltada para a
competéncia administrativa/geral.

As pessoas que tem sua vida profissional baseada nesta ancora de
carreira, tem como objetivo no decorrer da sua trajetoria profissional, alcancar
0s mais altos niveis de responsabilidade na organizacdo. S&o colaboradores
que almejam cargos de lideranca e tém como fator motivacional atingir o nivel
mais alto da hierarquia corporativa.

Compreendem a relevancia de conhecer as areas funcionais da
organizagdo, porém, ndo pretendem se especializar ou se aprofundar
tecnicamente em somente um setor da empresa, pois almejam a funcédo de
geréncia geral.

Os colaboradores desta geracdo também concordam totalmente que
sentirdo sucesso na carreira se sentirem que contribuiram verdadeiramente
para o bem-estar da sociedade, correspondendo a 100% das respostas desta
pesquisa. Esta ancora de carreira € voltada para a competéncia de dedicacao a
uma causa, onde as pessoas sdo orientadas em sua carreira, através dos
valores que desejam refletir em seu trabalho, até mais importantes do que
talentos e competéncias. Sao profissionais que desejam contribuir para um
mundo melhor por intermédio de seu trabalho.

Outra ancora que correspondeu a 100% das respostas foi a desafio
puro, quando a geracdo Baby Boomers afirmou que prefere oportunidades de
trabalho que desafiem fortemente suas habilidades para solucionar problemas.
Nesta ancora se encaixam o0s profissionais que identificam o sucesso como
superacdo de obstaculos impossiveis ou como a capacidade de resolver
problemas insolluveis. Acima de tudo precisam sentir que podem conquistar
qualquer coisa e tomam decisfes que permitam superar desafios cada vez
maiores.

Os profissionais discordam totalmente em 33,3% e parcialmente e

66,7% que fazer um trabalho do seu jeito, livre de regras e restricdes, seria
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mais importante do que segurancal/estabilidade profissional, ou seja, nao

possuem sua ancora de carreira voltada para autonomia e independéncia.
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Tabela 9A - Numero de entrevistados segundo a geracao X de acordo com as ancoras de carreira que norteiam suas expectativas

profissionais
N&o
Discordo | Discordo | concordo, | Concordo | Concordo TOTAL
ESPECIFICACAO - GERACAO X totalmente | parcial. nem parcial. |totalmente
discordo
ABS| % |ABS| % |ABS| % |ABS| % |ABS| % |ABS| %
Me_smto mais reallzgdo em meu trabalho quando sou capaz 2 [118| 1 |59 3 |176] 7 |412| 4 |235| 17 |1000
de integrar e gerenciar o trabalho dos outros.
Para mim, poder fazer um trabalho do meu jeito, livre de
regras e restricdes, € mais importante do 3 (176 4 |235| 4 |235| 4 |235| 2 |11,8]| 17 |100,0
seguranca/estabilidade profissional.
Me sinto mais realizado quando sou capaz de construir
alguma coisa que seja inteiramente resultado de minhas - - 2 |118, 3 |176| 6 |353| 6 |[353| 17 [100,0
ideias e esforcos.
Me tornar um gerente técnico em minha area de
especializacdo é mais atraente para mim do que me tornar 2 (118 1 |59| 6 [353| 6 [353| 2 |11,8| 17 |100,0
um gerente geral em alguma organizacao.
Sonho com uma carreira qug.permlta integrar minhas i i i i i i 3 |176| 14 |82.4]| 17 | 1000
necessidades pessoais, familiares e de trabalho.
_Seguran(;a prof|55|o_nal e estab_llldade financeira s80 mais 2 [11.8| 4 |235| 2 |118| 4 |235| 5 |204| 17 |1000
importantes para mim do que liberdade e autonomia.

Fonte: Dados elaborados pelo pesquisador — out/2018
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Tabela 9B - Numero de entrevistados segundo a geracao X de acordo com as ancoras de carreira que norteiam suas expectativas

profissionais
Nao
Discordo | Discordo | concordo, | Concordo | Concordo TOTAL
ESPECIFICACAO - GERACAO X totalmente | parcial. nem parcial. |totalmente
discordo
ABS | % |[ABS| % |ABS| % |ABS| % |ABS| % |ABS| %
Me sinto mais realizado em meu trabalho quando tenho total
liberdade de definir minhas préprias tarefas, horarios e - - 3 |176| 3 |176| 6 |353| 5 [29,4| 17 [100,0
procedimentos.
I,Equn!br.arasemgenmasdammhawdapes;ogleproflsglonal 1 |59 1 (59| 1 (59| 5 |204] 9 |529] 17 |100,0
€ mais importante do que alcancar alta posicéo gerencial.
Sentlrel§ucessonamlnhacarrelrasesenprquecontrlbw i i i ] > 118 8 |471| 7 |a12| 17 | 1000
verdadeiramente para o bem-estar da sociedade.
Pr_eflroopor_tgnldadesdetraballhoquedesaflemfortemente i i 2 l118| 1 |s9| 8 |471] 6 |353| 17 | 1000
minhas habilidades para solucionar problemas.
Sonhqe.msert.aobomnoqt_Je_eufa(;oquemlnhaoplnlaode i i 2 |118| 2 |118| 8 |471| 5 |204| 17 | 1000
especialista seja sempre solicitada.
Mgsmtomalsreallzadoem_mlnhacarrelraquandoposso i i 1 /59| 1 | 59| 6 |353| 9 |529| 17 |100,0
utilizar meus talentos a servigco dos outros.

Fonte: Dados elaborados pelo pesquisador — out/2018
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Percebe-se na tabela 9A e 9B que a geracdo X esta fundamentada na
ancora de carreira direcionada ao estilo de vida, pois, 17,6% concordam
parcialmente e 82,4% concordam totalmente em ter uma carreira que permita
integrar as necessidades pessoas, familiares e do trabalho. As pessoas
ancoradas pelo estilo de vida procuram encontrar alguma maneira de integrar
todas as suas necessidades, seja ela individual, familiar ou de carreira. Podem
ser pessoas muito motivados pelo trabalho, mas compreendem que 0 mesmo
deve integrar a sua vida como um todo.

Neste caso, sdo colaboradores que preferem acima de tudo flexibilidade,
por isso, além de olharem o programa de trabalho propriamente dito,
visualizam a atitude da empresa como um todo. A diferenca desta para a
ancora da autonomia, é que os individuos se adaptam bem ao ambiente da
empresa, assim como suas regras, restricbes, mesmo querendo ter opc¢des
mais flexiveis de trabalho.

Outra ancora que também se sobressaiu nos resultados desta pesquisa
foi a de dedicacdo a uma causa, quando 0s integrantes relataram que sentirdo
sucesso na carreira se sentir que contribuiram verdadeiramente para o bem-
estar da sociedade, onde, 47,1% concordaram parcialmente e 41,2%
concordam totalmente e quando mencionaram que se sentem mais realizados
na carreira quando podem utilizar os seus talentos a servicos dos outros.

Nesta ancora, as pessoas sao orientadas em sua carreira, através dos
valores que desejam refletir em seu trabalho, até mais importantes do que
talentos e competéncias. Sao profissionais que desejam contribuir para um

mundo melhor por intermédio de seu trabalho.
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Tabela 10A - Numero de entrevistados segundo a geracdo Y de acordo com as ancoras de carreira que norteiam suas

expectativas profissionais

Nao
Discordo | Discordo | concordo, | Concordo | Concordo TOTAL
ESPECIFICACAO - GERACAO Y totalmente | parcial. nem parcial. |totalmente
discordo
ABS| % |ABS| % |ABS| % |ABS| % |ABS| % |ABS| %
Me.smto mais reallzgdo em meu trabalho quando sou capaz i i 2 | a8 | 14 |333| 18 |429| 8 |19.0| 42 | 1000
de integrar e gerenciar o trabalho dos outros.
Para mim, poder fazer um trabalho do meu jeito, livre de
regras e restricbes, € mais importante do 9 |21,4| 10 (238 6 |14,3| 16 |38,1| 1 | 2,4 | 42 |100,0
seguranca/estabilidade profissional.
Me sinto mais realizado quando sou capaz de construir
alguma coisa que seja inteiramente resultado de minhas 1 | 24| 6 |143| 6 |14,3| 16 |38,1| 13 |31,0| 42 |100,0
ideias e esforcos.
Me tornar um gerente técnico em minha area de
especializacdo é mais atraente para mim do que me tornar 7 |16,7| 6 |14,3| 15 |35,7| 8 |19,0| 6 |14,3| 42 |100,0
um gerente geral em alguma organizacao.
Sonho com uma carreira qug_permlta integrar minhas i i i i i i 3 |71 39 |92.9] 42 | 1000
necessidades pessoais, familiares e de trabalho.
_Seguranga proflsspnal e estapllldade financeira séo mais i i 5 [11.0| 14 |333| 17 |405| 6 |143| 42 | 1000
importantes para mim do que liberdade e autonomia.

Fonte: Dados elaborados pelo pesquisador — out/2018
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Tabela 10B - Numero de entrevistados segundo a geracdo Y de acordo com as ancoras de carreira que norteiam suas

expectativas profissionais

Nao
Discordo | Discordo | concordo, | Concordo | Concordo TOTAL
ESPECIFICACAO - GERACAO Y totalmente | parcial. nem parcial. |totalmente
discordo

ABS | % | ABS | % |[ABS| % |ABS| % |ABS| % |ABS| %
Me sinto mais realizado em meu trabalho quando tenho total
liberdade de definir minhas préprias tarefas, horarios e 1 |24 4 |95| 6 |143| 17 |40,5| 14 |33,3| 42 |100,0
procedimentos.
I,Equn!br.ar as exigéncias da minha vida pesgogl e profls_smnal 1 |24 2 |as| 6 |143| 18 |429]| 15 |35.7| 42 |100.,0
€ mais importante do que alcancar alta posicao gerencial.
Sentirei sucesso na minha carreira se sentir que contribui i i i i i i 22 |52.4| 20 |47.6| 42 | 1000
verdadeiramente para o bem-estar da sociedade.
Pr_eflro opor.tl_Jnldades de traba_lho gue desafiem fortemente 1 |24 - i 5 [11.9| 21 |500| 15 |35.7| 42 [1000
minhas habilidades para solucionar problemas.
Sonhq em ser tdo bom no que eu faco que minha opinido de i i 2 lag| 6 |143| 14 |333| 20 |47.6| 42 |1000
especialista seja sempre solicitada.
Mg. sinto mais realizado em _mlnha carreira quando posso i i i i 1 | 24| 20 |a7.6] 21 |500| 42 |1000
utilizar meus talentos a servigco dos outros.

Fonte: Dados elaborados pelo pesquisador — out/2018
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Constata-se nas tabelas 10A e 10B que a geracédo Y esta fundamentada
em basicamente trés ancoras de carreira. Uma das ancoras € voltada para
estilo de vida, onde, 7,1% concordam parcialmente e 92,9% concordam
totalmente em ter uma carreira que permita integrar as necessidades pessoas,
familiares e do trabalho. As pessoas ancoradas pelo estilo de vida procuram
encontrar alguma maneira de integrar todas as suas necessidades, seja ela
individual, familiar ou de carreira. Podem ser pessoas muito motivados pelo
trabalho, mas compreendem que o mesmo deve integrar a sua vida como um
todo.

Outra ancora de carreira que esta geracdo estd baseada é a de
dedicagédo a uma causa, quando os integrantes relataram que sentirdo sucesso
na carreira se sentir que contribuiram verdadeiramente para o bem-estar da
sociedade, onde, 52,4% concordaram parcialmente e 47,6% concordam
totalmente e quando mencionaram que se sentem mais realizados na carreira
quando podem utilizar os seus talentos a servicos dos outros, concordando
parcialmente em 47,6% e totalmente em 50%.

Nesta ancora, as pessoas sao orientadas em sua carreira, através dos
valores que desejam refletir em seu trabalho, até mais importantes do que
talentos e competéncias. Sao profissionais que desejam contribuir para um
mundo melhor por intermédio de seu trabalho. As ancoras de carreira da
geracdo Y sdo exatamente as mesmas da geracdo X, no caso seu pais, devido

aos valores tradicionais que uma geragao pode ter passado para a outra.
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Tabela 11A - Numero de entrevistados segundo a geracdo Z de acordo com as ancoras de carreira que norteiam suas

expectativas profissionais

Nao
Discordo | Discordo | concordo, | Concordo | Concordo TOTAL
ESPECIFICACAO - GERACAO Z totalmente | parcial. nem parcial. |totalmente
discordo
ABS| % |ABS| % |ABS| % |ABS| % |ABS| % |ABS| %
Me.smtomalsreallzgdoemmeutrabalhoquandosoucapaz 3 |150| 4 |200| 4 |200| 6 |300| 3 |150]| 20 |1000
de integrar e gerenciar o trabalho dos outros.
Para mim, poder fazer um trabalho do meu jeito, livre de
regras e restricbes, € mais importante do 8 (40,0 1 |50 2 |10,0f 5 |25,0] 4 |20,0| 20 |100,0
seguranca/estabilidade profissional.
Me sinto mais realizado quando sou capaz de construir
alguma coisa que seja inteiramente resultado de minhas - - 1 | 50| 3 |150| 5 |25,0| 11 |55,0| 20 |100,0
ideias e esforcos.
Me tornar um gerente técnico em minha area de
especializacdo é mais atraente para mim do que me tornar 1 |50 3 |150| 3 |150| 6 (30,0, 7 |350| 20 |100,0
um gerente geral em alguma organizacao.
Sonhopomumacarre_lraqug_permltamtegrarmlnhas 1 50| 1 50| 2 [100] 4 |200| 12 |600]| 20 |100,0
necessidades pessoais, familiares e de trabalho.
_Segurangaproflsspnaleestab_llldadeflnancelrasqomals 1 50| 1 50| 9 |450| 4 |200| 5 |250| 20 |1000
importantes para mim do que liberdade e autonomia.

Fonte: Dados elaborados pelo pesquisador — out/2018
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Tabela 11B - Numero de entrevistados segundo a geracdo Z de acordo com as ancoras de carreira que norteiam suas

expectativas profissionais

Nao
Discordo | Discordo | concordo, | Concordo | Concordo TOTAL
ESPECIFICACAO - GERACAO Z totalmente | parcial. nem parcial. |totalmente
discordo
ABS| % |ABS| % |ABS| % |ABS| % |ABS| % |ABS| %
Me sinto mais realizado em meu trabalho quando tenho total
liberdade de definir minhas préprias tarefas, horarios e 1 |50 - - 2 |10,0| 10 |50,0f 7 |35,0| 20 |100,0
procedimentos.
I,Equn!br.arasemgenmasdammhawdapes;ogleproflsglonal 2 1100] 2 |100| 2 |100| 8 |400| 6 |300| 20 [1000
€ mais importante do que alcancar alta posicéo gerencial.
Sentlrel_sucessonamlnhacarrelrasesenprquecontrlbw 2 [100] - i 1 150! 4 |200| 13 |650| 20 |1000
verdadeiramente para o bem-estar da sociedade.
Pr_eflroopor_tgnldadesdetraballhoquedesaflemfortemente i i 1 50| 2 |100| 6 [300]| 11 |55.0] 20 [1000
minhas habilidades para solucionar problemas.
Sonhqe_msert_aobomnoqge_eufagoquemlnhaoplnlaode 1 |50/ - i 1 50| 4 |200| 14 |700| 20 1000
especialista seja sempre solicitada.
Mgsmtomalsreallzadoem_mlnhacarrelraquandoposso 1 |50/ - i 1 50| 7 |350| 11 |55.0| 20 |1000
utilizar meus talentos a servigco dos outros.

Fonte: Dados elaborados pelo pesquisador — out/2018
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Observa-se nas tabelas 11A e 11B que a geracao Z estad fundamentada em
duas ancoras de carreira. Uma das ancoras esté direcionada para a competéncia
técnica/funcional, onde 20% concordam parcialmente e 70% concordam totalmente
gue sonham em serem tdo bons no que fazem, a ponto de sua opinido como
especialista ser sempre solicitada. As pessoas ancoradas pela competéncia
técnica/funcional comprometem-se com uma carreira de especializacdo, ou seja,
ficam motivadas quando se tornam especialistas em determinado seguimento,
almejando trabalhos desafiadores para testar seus conhecimentos e habilidades.
S&o colaboradores que nao visam altos cargos administrativos, mas sim,

Outra ancora de carreira que esta geracao esta baseada é a de dedicacéo a
uma causa, quando os integrantes relataram que se sentem mais realizados na
carreira quando podem utilizar os seus talentos a servicos dos outros, onde, 20%
concordaram parcialmente e 70% concordam totalmente 50% e quando
concordaram que sentirdo sucesso nha carreira se sentir que contribuiram
verdadeiramente para o bem-estar da sociedade, onde, 20% concordaram
parcialmente e 65% concordam totalmente.

A geragcdo Z teve percentual relevante na éancora de autonomia e
independéncia, afirmando que se sentem mais realizados no trabalho quando
possuem total liberdade de definir suas préprias tarefas, horarios e procedimentos,
onde, 50% concordaram parcialmente e 35% concordam totalmente.

As pessoas com essa ancora procuram ao decorrer do tempo, uma carreira
que possibilite maior independéncia e impor suas proprias condi¢cdes. Sentem
extrema necessidade de serem donos do seu préprio destino e fazerem as coisas do
seu jeito, por isso, organizam sua vida profissional em torno de oportunidade que
sejam propicias a terem mais escolhas e poder de decisao.

Outra ancora que teve percentual similar foi a do desafio puro, quando 0s
Jovens Aprendizes mencionaram que preferirem oportunidades de trabalho que
desafiem fortemente suas habilidades para solucionar problemas, onde, 30%
concordaram parcialmente e 55% concordam totalmente. Nesta ancora se encaixam
0os profissionais que identificam o0 sucesso como superacdo de obstaculos
impossiveis ou como a capacidade de resolver problemas insoltuveis. Acima de tudo
precisam sentir que podem conquistar qualquer coisa e tomam decisdes que

permitam superar desafios cada vez maiores.
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Tabela 12 - Numero de entrevistados segundo as geragbes de acordo com a

expectativa profissional

Geragoes

Expectativa Profissional Geracéo X | Geragao Y | Geragéo Z

Boomers

Baby TOTAL

ABS| % |ABS| % |[ABS| % |ABS| % |ABS

%

Empregos com uma o6tima

~ . - - 1 12| 2 (24| 4 |49 | 7 8,5
remuneracao e beneficios
Constante desafios e
participacdo em projetos de - - 1 1,2 3 3,7 1 12| 5 6,1
inovacao
Flexibilidade e autonomiano | i i i 3 3.7 i i 3 37
trabalho
Rap_ldo_ crescimento i ) i i 1 1.2 ) ) 1 1.2
profissional
Reconheumento/vaAIorl_zagao 2 |24| 4 4.9 4 4.9 5 61 | 15 | 18,3
por minhas competéncias
Carreira segura e estavel - - - - 1 1,2 3 3,7 | 4 4,9
Qualidade de vida 1 [1,2| 11 |134| 28 |341| 6 | 7.3 | 46 | 56,1
profissional e pessoal
Const_rugao de carreira sem i ) i i i i 1 12 | 1 1.2
fronteiras organizacionais

TOTAL 3 |3,7] 17 |20,7| 42 |51,2| 20 |24,4| 82 |100,0

Fonte: Dados elaborados pelo pesquisador — out/2018

Constata-se a partir da tabela 12 que, 2,4% dos entrevistados da geracao
Baby Boomers tem sua expectativa profissional baseada no
reconhecimento/valorizacdo de suas competéncias. Isso € devido ao tempo de
empresa que ja possuem e a forte caracteristica de valorizacdo do trabalho que
apresentam, ou seja, se dedicam muitos anos para empresa e consequéncia disso,
preferem o reconhecimento do seu trabalho.

Na geracao X identifica-se como maior expectativa profissional a qualidade de
vida profissional e pessoal, correspondendo a 13,4% dos respondentes e por
segunda colocagao (depois do maior percentual), o reconhecimento/valorizagéo
pelas competéncias que possuem, correspondendo a 4,9% dos entrevistados desta
geracao.

O maior percentual apresentado, voltado a qualidade de vida profissional e

pessoal esta em linha com a percepgcdo dos autores quando situam que esta
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geracgao foi bastante influenciada com as mudangas e avangos que ocorreram no
periodo em que nasceram, pois, foi uma fase de dissemina¢cdo do consumismo,
onde os jovens da geracdo X foram estimulados a desejar e interiorizar a
necessidade de individualidade. Com isso, € de praxe que priorizem a qualidade de
vida e almejem por isso até mesmo no ambiente profissional.

A geracdo Y apresentou diversificacdo nas respostas, porém, 34,1% dos
participantes tém sua expectativa profissional baseada na qualidade de vida no
trabalho. Esta € uma caracteristica hereditaria que receberam de seus pais -
geracdo X. As demais repostas apresentadas pela geracdo Y foram: 4,9%
reconhecimento/valorizagdo por suas competéncias, 3,7% em flexibilidade e
autonomia no trabalho, 3,7% constante desafios e participacdo em projetos de
inovacao.

A expectativa profissional da geracdo Y referente a busca constante por
desafios e participacdo em projetos, esta em linha com o que foi mencionado pelos
autores. Diferente da expectativa profissional voltada para a flexibilidade e
autonomia no trabalho que néo foi citado pelos autores como caracteristica desta
geracao, porém, teve participacao consideravel nesta pesquisa.

A geracdo Z também apresentou diversificacdo nas respostas, com o
percentual maior em qualidade de vida profissional e pessoal correspondendo a
7,3% dos entrevistados, seguido de 6,1% de expectativa profissional baseada no
reconhecimento/valorizacdo pelas competéncias que possuem, 4,9% com
expectativas voltadas para empregos com uma 6Otima remuneracdo e beneficios e
3,7% para carreira segura e estavel nas organizacoes.

Conforme mencionado pelos autores e também apresentado na diversificacao
das restas, a geracao Z possui caracteristicas da geracéo Y, por isso, a similaridade
nas respostas. A preferéncia por uma carreira segura e estavel nas organizacdes
nao € uma caracteristica clara nesta geracdo e nem perceptivel pelas empresas,
porém, surpreendentemente foi um dos percentuais relevantes obtidos nesta
pesquisa.

De modo geral, 56,1% dos entrevistados preferem uma empresa que
assegure a (qualidade profissional e pessoal e 18,3% optaram pelo

reconhecimento/valorizacdo através de suas competéncias.
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Tabela 13 - Numero de entrevistados segundo as geracbes de acordo com as

caracteristicas dos profissionais mais novos (em relagéo a idade)

c o q Geracoes
aracteristicas dos

AN : ~ ~ ~ TOTAL
profissionais mais novos Baby Geracdo X | Geracao Y | Geragao Z

Boomers

(em relagéo a idade)
ABS| % |ABS| % |ABS | % |ABS | % |ABS| %

Manifestam proprios
conceitos sem levar em 3 |37 2 2.4 1 12| 6 7.3
consideracao referéncias
passadas

Executam varias tarefas
simultaneamente - - 1 |12 5 6,1 4 49 | 10 | 12,2

(multifuncionais)

Faltao_lecomprometimento ) ) 2 | 24 5 6.1 3 37| 10 | 122
e/ou dispersos

Facilidade com os 1 (12| 5 |61 13 |159] 5 |61 | 24 | 293
avancos tecn0|og|COS

Imediatismo / Ansiedade 2 24| 6 7,3 14 171 3 3,7 | 25 | 30,5

N&o percebe nenhuma ) ) ; ) 3 3.7 4 49 | 7 8,5

diferenca
TOTAL 3 |[3,7] 17 |20,7| 42 |51,2| 20 |24,4| 82 [100,0

Fonte: Dados elaborados pelo pesquisador — out/2018

Observa-se na tabela 13 que 30,5% das quatros geracdes entrevistadas,
identificam nos profissionais mais novos (em relacdo a idade) caracteristicas de
imediatismo ou ansiedade e 29,3% percebem que estes mesmos profissionais
possuem facilidade com os avancos tecnoldgicos. A falta de comprometimento e/ou
dispersédo, assim como, a execucao de varias tarefas simultaneamente (profissionais
multifuncionais) sdo duas caracteristicas também identificadas nos profissionais
mais novos (em relacdo a idade), correspondendo cada uma delas a 12,2% da
pesquisa.

Conforme mencionado pelos autores, as caracteristicas de imediatismo e/ou
ansiedade sao bem fortes nesta geragcdo e por isso, acabam n&o tendo muita
paciéncia com 0s mais experientes, principalmente quando precisam de algum
apoio. Por terem nascido em um periodo onde muitos recursos tecnolégicos ficavam
a disposicao, acabaram desde cedo se tornando bem conectados e resultado disso,
possuem maior facilidade de aprendizagem e manuseio desses meios.

A entrevistada também trouxe uma contribuicdo importante neste quesito,

guando questionada sobre a forma que os lideres do futuro precisardo atuar frente a
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esta geracdo mais nova, assim como, a forma de nivelamento destes com uma
equipe ja madura dentro da empresa. Em resposta a entrevistada comenta que, 0s
lideres precisardo aprender a lidar com situacdes dessa nova tendéncia, até mesmo
por que os jovens da geracdo Z sabem se posicionar também, pois o atrevimento
deles (no bom sentido) € diferente, ndo possuem muito receio e sabem que se algo
nao der certo vao tentar novamente.

O posicionamento da entrevistada € que a lideranca precisa perceber esses
fatores em uma equipe, até mesmo para reter talentos neste perfil, se for um
potencial que vai agregar valor para a empresa. Comenta que 0s resultados ndo sao
de imediatos e € preciso ponderar 0s jovens quanto a isso. Acredita que ndo ha uma
resposta pronta para isso, que sera através de um exercicio diario de percepcao,
sentindo e enxergando a forma de lidar com o propoésito deste profissional e
tentando engaja-lo da melhor forma neste propésito.

A entrevistada em concordancia com a colocacdo do académico, também
acredita que durante o processo de selecdo é necessario realizar um filtro e se
identificado caracteristicas de imediatismo, se faz necessario encaixar o profissional
em equipe mais proxima ao seu perfil, como por exemplo, equipes que estéo a frente
de entrega de projetos, desafios, resultados em curto prazo, sendo uma questédo até
mesmo de motivacdo para esta geracao.

Em continuidade ao posicionamento da entrevistada, comenta que o ciclo da
motivacdo das pessoas com um perfil mais imediatista, precisar estar rodando de
uma forma e velocidade diferente. Traz como exemplo um dos seus liderados que
fica entediado com rotinas e com isso, 0s desafios que sdo passados para 0 mesmo,
precisar ser direcionado a situacfes mais dinamicas. Afirma que é um excelente
profissional, suas entregas sao 6timas, qualificadas, mas que precisa estar toda hora
lidando com situacdes que nao sao rotineiras.

A entrevistada ainda confirma que esta percepcao se faz necessario até na
hora de conversar com o liderado, por que do contrario, pode perder excelentes
profissionais por ndo estar atendo as caracteristicas individuais dele ou do momento

que esta vivendo.
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Tabela 14 - Numero de entrevistados segundo as geracbes de acordo com as
caracteristicas dos profissionais mais experientes (em relacdo a idade)

Caracteristicas dos Geracgoes

profissionais mais Baby ~ ~ ~ TOTAL
experientes (em relacdo a | Boomers Geragao X | Geragao Y | Geragao Z

idade) ABS| % |ABS| % |ABS | % | ABS| % |ABS

Retencao de
conhecimento

- - | - | 4 |a9]| 3 |37| 7 |85

Comprometimento e 3 |37| 15 [183| 11 |134| 5 |61 | 34 | 415

dedicacgéao profissional

Resisténcia a mudancas - - 1 (12| 19 |232]| 4 49 | 24 | 29,3

Necessidade de

autonomia/individualidade - - 1 |12 2 2,4 3 37| 6 7,3

para execucao das tarefas

Dificuldade em

acompanhar os avangos I N - 5 |61 3 | 37| 8 | 98

tecnologicos

N&o percebe nenhuma
diferenca

. - - - 1 1,2 2 24| 3 3,7

TOTAL 3 [3,7] 17 |20,7| 42 |51,2| 20 |24,4| 82 |100,0

Fonte: Dados elaborados pelo pesquisador — out/2018

Percebe-se na tabela 14 que 41,5% das quatros geracdes entrevistadas,
identificam nos profissionais experientes (em relagcéo a idade) o comprometimento e
dedicacéao profissional e 29,3% percebem que estes mesmos profissionais possuem
resisténcia a mudancas. A dificuldade em acompanhar os avancos tecnoldgicos
corresponde a 9,8% da pesquisa, ou seja, também é uma caracteristica observada
pelas geragbes mais novas, seguido da retencdo de conhecimento pelos
profissionais experientes (em relacéo a idade) correspondendo a 8,5% da pesquisa.

Conforme a percepcdo dos autores, o comprometimento e dedicacao
profissional € pelo fato das geracdes mais experientes (em relacdo a idade), ter uma
valorizacdo maior pelo trabalho, serem leais a organizacdo, respeitam suas
hierarquias e com isso, tentam passam estes valores aos profissionais mais novos.
Devido ao periodo de nascimento das geragfes anteriores ndo ser propicio a tantas
rupturas em paradigmas, acabam sendo mais resistentes quanto a mudancas
impostas, até mesmo pelos profissionais mais jovens que criticarem e ndo aceitarem

facilmente modelos de referéncia do passado.
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Tabela 15 - Numero de entrevistados segundo as geracbes de acordo com as
formas para reconhecimento do trabalho

Geracoes

Baby ] ] _ TOTAL
Boomers | G€ragao X | Geragao Y | Geragao Z

Formas para
reconhecimento do
trabalho

ABS | % |[ABS| % |ABS| % |ABS| % |ABS| %

Convite para participar de

: : . - - 7 (85| 15 |183| 5 | 6,1 | 27 | 32,9
projetos mais desafiadores

Receber um feedback

DOSItiVO 2 |24 7 85| 11 |134| 6 73 | 26 | 31,7

Possuir maior flexibilidade
quanto ao horario e local - - 2 2,4 2 2,4 2 24 | 6 7,3
de trabalho

Aumento de remuneracéo

L 1 (11,2 1 1,2 | 14 (171 7 | 85 | 23 | 28,0
(salario)

TOTAL 3 |3,7| 17 |20,7| 42 |51,2| 20 |24,4| 82 |100,0

Fonte: Dados elaborados pelo pesquisador — out/2018

Identifica-se na tabela 15 que, a geracdo Baby Boomers prefere a forma de
reconhecimento do trabalho através de um feedback positivo com 2,4% de
participacdo na pesquisa. A geracdo X tem maior preferéncia por duas formas de
reconhecimento do trabalho, ou seja, recebendo um feedback positivo ou um convite
para participar de projetos mais desafiadores, sendo que ambas as duas opg¢bes
correspondem a 8,5% cada na pesquisa.

A geracdo Y tem maior preferéncia por trés formas de reconhecimento do
trabalho: convite para participar de projetos mais desafiadores - correspondendo a
18,3% da pesquisa, 0 aumento de remuneracao (salario) — correspondendo a 17,1%
da pesquisa e o recebimento de um feedback positivo - correspondendo a 13,4% da
pesquisa.

A geracdo Z apresentou a mesma diversificacdo de respostas que a geracao
Y, porém, em ordem de preferéncia diferente, ou seja: 0 aumento de remuneracéo
(salario) — correspondendo a 8,5% da pesquisa, o0 recebimento de um feedback
positivo - correspondendo a 7,3% da pesquisa € um convite para participar de
projetos mais desafiadores - correspondendo a 6,1% da pesquisa.

De modo geral, 32,9% das geracdes entrevistadas preferem um convite para
participar de projetos mais desafiadores, 31,7% tem preferéncia em receberem um
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feedback positivo e 28% identificam a formas de reconhecimento do trabalho através

do aumento de remuneracgédo (salario).

Tabela 16 - Numero de entrevistados segundo as geracfes de acordo com o0s

fatores essenciais para a permanéncia das geragdes em uma empresa

Geragoes

Fatores essenciais para a

permanéncia das Baby . . . TOTAL
geracdes em uma Boomers | G€ragao X | Geragao Y | Geragdo Z

empresa ABS| % |[ABS| % |ABS| % |ABS| % |ABS| %

Oportunidade de
crescimento e
desenvolvimento (Plano
de Carreira)

1 |04 4 1.8 | 32 (14,1 17 | 7,5 | 54 | 23,8

Remuneracao e beneficios| 1 |0,4| 4 1,8 | 25 |11,0| 7 3,1 | 37 | 16,3

Maior autonomia para - |- 2]o09|13|57| 5 |22|2 | 88
realizagéo das atividades

Clima organizacional

3 . - - 7 31| 22 | 97| 10 | 4,4 | 39 | 17,2
estavel e motivador

Maior flexibilidade quanto

ao horario e local de - - 1 04 | 13 | 5,7 6 26 | 20 | 8,8
trabalho

Maior disponibilidade de

recursos tecnolégicos para| - - - - 8 3,5 5 22 | 13 | 57

execucao das atividades

Relacionamento de
confianca entre lider e 1 |04 8 35| 25 |11,0| 10 | 4,4 | 44 | 194
liderado

TOTAL 3 |1,3] 26 |11,5| 138 |60,8| 60 |26,4|227|100,0

Fonte: Dados elaborados pelo pesquisador — out/2018

Verifica-se na tabela 16 que, a geracdo Baby Boomers considera trés fatores
essenciais para sua permanéncia na empresa, ou seja, a oportunidade de
crescimento e desenvolvimento (Plano de Carreira), a remuneracao e beneficios e o
relacionamento de confianca entre lider e liderado, correspondendo cada uma
destas mencionadas a 0,4% da pesquisa aplicada.

A geracao X tem percepcoes diversificadas, ficando seu maior percentual no
fator referente ao relacionamento de confianca entre lider e liderado,
correspondendo a 3,5% dos entrevistados e o0 clima organizacional estavel e

motivador, correspondendo a 3,1% dos entrevistados.
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A geracao Y também possui percepcoes diversificadas, resultando em 14,1%
no fator referente a oportunidade de crescimento e desenvolvimento (Plano de
Carreira), 11% tanto para o fator direcionado a remuneracdo e beneficios, quanto
para relacionamento de confianca entre lider e liderado.

A geracao Z apresentou como fator mais relevante para sua permanéncia na
empresa, a oportunidade de crescimento e desenvolvimento (Plano de Carreira)
correspondendo a 7,5% da pesquisa. Outros fatores relevantes para esta geracao é
o clima organizacional estavel e motivador — correspondendo a 4,4%, o
relacionamento de confianca entre lider e liderado — correspondendo a 4,4%, maior
autonomia para realizacdo das atividades - correspondendo a 2,1% e a maior
flexibilidade quanto ao horario e local de trabalho - correspondendo a 2,6%.

De modo geral, 23,8% das geracdes entrevistadas consideram a
oportunidade de crescimento e desenvolvimento (Plano de Carreira) essencial para
sua permanéncia na empresa, seguido relacionamento de confianca entre lider e
liderado que corresponde a 19,4% do total desta pesquisa, o clima organizacional
estavel e motivador com 17,2% de preferéncia e a questdo da remuneracdo e

beneficios com 16,3% do percentual total da pesquisa.
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Tabela 17 - Numero de entrevistados segundo as geracbes de acordo com as
competéncias consideradas fundamentais para a lideranca

Geracoes

Competéncias
fundamentais para Bcl)soarggrs Geracéo X | Geragao Y | Geragéo Z TOTAL

lideranca
ABS| % |ABS| % |[ABS| % |ABS| % |ABS| %

Matur_ldadeproflssmnale 1 03| 12 | 38| 23 | 7.2 15 | 47 | 51 | 16,0
emocional

Flexibilidade 1 |03 1 0,3 8 | 25| 10 | 31| 20| 6,3

Promover momentos de
conversas com a equipe
para passar e receber
Feedback

1 |03 7 22|22 69| 10 | 3,1 | 40 | 12,5

Reconhecer o
desenvolvimento individual| 2 |[0,6| 6 19| 27 | 85 11 | 3,4 | 46 | 14,4
de cada colaborador

Comunicagéo agil e

2 (06| 5 16 | 26 | 7,8 9 |28 |41 | 129
transparente

Disponibilizar total
autonomia para que 0s
liderados realizarem suas
atividades

Disponibilizar recursos e
suporte para que 0s
liderados realizem suas
atividades

1 |03 6 19| 20 | 6,3 7 2,2 | 34 | 10,7

Exigir que os
colaboradores cumpram
as tarefas e
procedimentos

Promover a participacao
da equipe com sugestdes 2 |06 4 13| 20 | 63| 10 | 3,1 | 36 | 11,3
e ideias

Possuir visdo sistémica
sobre a empresa e sua
cadeia de valor (pessoas, 1 |0,3| 6 19| 18 | 5,6 7 2,2 | 32 | 10,0
acionistas, parceiros e
fornecedores)

TOTAL 12 |3,8| 49 |154| 173 |54,2| 85 |26,6| 319 |100,0

Fonte: Dados elaborados pelo pesquisador — out/2018

Constata-se na tabela 17 que, a geracdo Baby Boomers considera trés
competéncias mais relevantes (dentre as citadas na pesquisa) para uma lideranca,

sendo elas a competéncia de reconhecer o desenvolvimento individual de cada
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colaborador — correspondendo a 0,6%, a comunicacdo agil e transparente —
correspondendo a 0,6% e a questdao de promover a participacdo da equipe com
sugestdes e ideias - correspondendo a 0,6%.

Para a geracdo X, a maturidade profissional e pessoal € a competéncia mais
relevante para uma lideranca, correspondendo a 3,8% das respostas. Outras
competéncias que tiveram o percentual proximo de respostas foram 2,2%
competéncia direcionada em promover momentos de conversas com a equipe para
passar e receber Feedback, 1,9% no reconhecimento do desenvolvimento individual
de cada colaborador, 1,9% na disponibilizacdo de recursos e suporte para que 0S
liderados realizem suas atividades e 1,9% na viséo sistémica que a lideranca precisa
ter sobre a empresa e sua cadeia de valor (pessoas, acionistas, parceiros e
fornecedores).

A geragdo Y teve percentuais bem diversificados nesta questdo onde, o
reconhecimento do desenvolvimento individual de cada colaborador corresponde a
8,5% das respostas, seguido da competéncia voltada para a comunicacdo agil e
transparente com o mesmo percentual em 7,8%. A maturidade profissional e
emocional da liderangca correspondendo a 7,2%, assim como, a promocdo de
momentos de conversa com a equipe para passar e receber Feedback
correspondendo a 6,9% também sdo competéncias que, no ponto de vista da
geracado Y sdo fundamentais na lideranca

As competéncias voltadas para a disponibilizacao de recursos e suporte para
que os liderados realizem suas atividades, promover a participagdo da equipe com
sugestéo e ideias corresponde cada uma delas a 6,3% das respostas apresentadas
pela geragéo Y.

A geracdo Z teve percentual de participacdo em todas as questdes, com
excecao da questdo que mencionava o lider exigir que os colaboradores cumpram
as tarefas e procedimentos. A competéncia que € mais relevante para esta geracao
€ a questao da maturidade profissional e emocional do lider, correspondendo a 4,7%
das respostas.

De modo geral, ambas as geracfes acreditam que a maturidade profissional e
emocional é uma competéncia fundamental aos cargos de lideranca,
correspondendo a 16% desta pesquisa. Os autores também mencionam que esta
competéncia € um dos pontos importantes para amenizar conflitos e instabilidade no

clima organizacional.
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O reconhecimento pelo desenvolvimento individual de cada colaborador
também foi apresentado como competéncia relevante para os participantes da
pesquisa, correspondendo a 14,4% das respostas. Promover momentos de
conversas com a equipe para passar e receber Feedback, que corresponde a 12,5%
das respostas, também €& mencionado pelos autores como fator fundamental para
andlise dos pontos fortes e fracos da equipe, e o desenvolvimento em conjunto de
um plano de acdo para aprimoramento do grupo.

A comunicacao agil e transparente também aparece entre as respostas com
um percentual de participacdo em 12,9%. Para as geracdes, a lideranca também
precisa promover a participacdo da equipe com sugestdes e ideias, representando
11,3% das respostas, assim como possuir visdo sistémica sobre a empresa e sua
cadeia de valor (pessoas, acionistas, parceiros e fornecedores) representando 10%
das respostas obtidas nesta pesquisa.

A lider entrevistada comenta que, cada lideranca desenvolve suas
competéncias de forma diferente. Trouxe como exemplo uma capacitacdo que
realizou durante um ano meio, em formato de uma pos-graduacao para lideres, onde
foram apresentados todos os pilares importantes para este cargo, visando até
mesmo a forma adequada de dar um Feedback ao liderado.

A mesma comenta que, o “sensdmetro” que o lider precisa ter para sentir o
clima da equipe e as particularidades de cada individuo, esta de alguma forma
fundamentada na estrutura hierdrquica da empresa, ndo é tangivel, mas é
perceptivel pelo exemplo repassado de lideranca para lideranca.

Em continuidade ao seu comentario d4 o seguinte exemplo: eu sou lider de
equipe, mas também sou liderada por alguém, ou seja, essa lideranca superior estao
sempre fazendo projecdes e enxergando os resultados da minha competéncia de
lider educadora, sendo a competéncia na qual eu sou mais avaliada e basicamente
o resultado da forma como atuo como lider, repercute nos resultados dos meus
liderados.

A empresa Quimica em estudo, disponibiliza em seu sistema interno
organizacional o caderno de competéncias de cultura e um exemplar do mesmo para
cada lider da organizacdo. Neste material, sdo especificadas todas as competéncias
que sdo necessérias para as liderangcas atuarem frente as suas equipes, em
diferentes graus hierarquico. Abaixo, serdo desdobradas as competéncias

direcionadas aos lideres de equipe da organizacao:
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a) Dominio do Negécio: o lider atua como dono do negdcio visando alcancar
0s resultados pactuados em seu PA (Programa de Acéo) e os da equipe,
focando na superacdo das expectativas dos clientes/usuarios e no
crescimento da empresa. Entrega resultados e busca superagdo dos
mesmos, decide e resolve problemas, implementa mudancas
organizacionais e funcionais. Pratica, compreende e dissemina as
concepcOes filosoficas da organizacdo, procedimentos, responsabilidades
sociais e cddigo de conduta, ética, cidadania, garantindo o alinhamento dos
liderados.

b) Delegacdo Planejada: pratica o ciclo de PA, exercendo a delegacao
planejada e garantindo alcance do resultado pactuado e a superacdo das
expectativas dos clientes/usuarios. Planeja, pactua, acompanha, avalia e
julga o que foi alinhado em seu PA.

c) Espirito de Equipe: constréi com a equipe um ambiente de trabalho
dedicado ao servir, que possa prevalecer a confianca, o respeito mutuo e a
pratica da cultura organizacional. O lider deve agir com espirito e servir,
influenciar e ser influenciado, expandir o relacionamento da area e atuar
como facilitador.

d) Comunicacao: Comunicar-se de forma clara, aberta, transparente por meio
do diadlogo pessoal e direto. O lider precisa ser objetivo e claro em seus
didlogos, compartilhando conhecimento e informacdes relevantes, afim de
construir um sistema de comunicagao e informagao eficaz.

e) Lideranca Educadora: Atuar como lider educador, identificando,
desenvolvendo, avaliando e integrando Pessoas. Transmite as concepcdes
filos6ficas da empresa as equipes e/ou aos Lideres de equipe técnica,
orientando-0s e capacitando-os para que facam o mesmo. O lider precisa
dialogar constantemente de forma franca e objetiva, integrando e
desenvolvendo seus liderados, assim como, identificando potencias nos

integrantes e servindo como exemplo para 0s mesmos.
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6 SUGESTOES

Como contribuicdo para analise dos dados qualitativos, a entrevistada fez
mencao a um ponto relevante quando questionada sobre, a forma como a area de
gestdo de pessoas da empresa Quimica atua no dia a dia com os seus lideres.
Comenta que, esta é uma area que tenta acompanhar ao maximo as mudancgas que
sao perceptiveis atualmente e que, inclusive a proposta de valor da organizacao ja
esta em fase de mudanca.

A entrevistada afirma que percebe uma certa timidez por parte da area de
gestdo de pessoas, quando se faz necessario dar algum feedback para a lideranca,
sendo que, existem ferramentas da prépria area disponiveis para entender se o lider
estd ou ndo atendendo aos propdésitos da organizacdo, onde na pratica acaba néo
sendo muito realizado. Se posiciona dizendo que, esta area precisa ser mais atuante
quando percebe que uma lideranca estd se destoando de alguns conceitos, visto
que, dentro da competéncia de lideranca educadora, um dos requisitos é servir de
exemplo para os liderados.

A estrutura de recursos humanos acaba deixando uma lacuna para que
fatores como este mencionado pela entrevistada acabem ocorrendo, pois, 0 RH n&o
interfere diretamente na forma como o lider trabalha, entendendo que, a lideranca
desta lideranca vai realizar seu papel de lider educador. Como sugestdo pela
entrevistada, seria necessario realinhar estes conceitos, nivelando todas as
liderancas para atuarem da mesma forma, pois € perceptivel que algumas liderancas
atuam de forma diferente por serem de areas diferentes, sendo que, o a cultura de
valores e o propdésito da empresa € igual para todos.

Na entrevista, a participante ainda contribui com um exemplo: se analisarmos
a area de manutencao da empresa, identificaremos diversos tipos de lideres: lideres
veteranos que ainda ndo se conceituaram das novas tendéncias, lideres mais novos
extremamente motivados que compreendem as novas tendéncias e lideres muito
técnicos que sdo bem distantes do propésito da empresa. E neste ponto que a area
de gestdo de pessoas deve entrar, enxergando onde os lideres estdo atuando de
forma diferente do propdésito organizacional e nivelando os mesmos.

Conforme mencionado pelos autores, um lider para ser eficaz precisa buscar

constantemente o desenvolvimento e aprendizagem, afim de ampliar sua visao e
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suas acgles, para aperfeicoar o relacionamento com as pessoas, que devem serem
vistas como potencial para obter os resultados da organizagéo.

Como sugestdo do académico baseado no diagnéstico e analise dos dados
guantitativos deste trabalho, segue abaixo as competéncias sugeridas a serem
desenvolvidas e/ou aperfeicoadas pelas liderancas, afim de gerenciarem grupos

multigeracionais:

a) Flexibilidade: de acordo com os dados obtidos através da pesquisa, €
possivel identificar que as geracdes priorizam carreiras que permitam a
integracdo de suas necessidades pessoais, familiares e do trabalho. Nesta
competéncia, o lider precisa identificar e compreender quais sao as
necessidades individuais dos seus liderados, sendo este um dos fatores que

interfere na motivagéo individual e da equipe como um todo.

No contexto das novas tendéncias, é possivel que os colaboradores realizem
seu trabalho em casa ou até mesmo em lugares especificos que ndo sdo o ambiente
de trabalho, termo conhecido como Flex Working pelas organizacdes, visando
atender alguma facilidade de deslocamento, qualidade de vida no trabalho ou apoio
a alguma situacéo pessoal do colaborador.

Um dos pontos também observado principalmente nas geracées mais novas, €
a guestdo da autonomia e independéncia em poderem realizar seu trabalho com
total liberdade em definir horérios, procedimentos e tarefas, por isso, se faz
necessario dentre as competéncias de um lider, ter flexibilidade em compreender e

se posicionar frente a solicitacbes como esta.

b) Participacdo em projetos sociais: ambas as geracbes se sentem
realizadas ao contribuirem para o bem-estar da sociedade ou que seus
talentos sejam utilizados a servigcos dos outros, por iSso, € necessario que o
lider esteja a frente de projetos sociais, que oportunize a participacdo dos
seus liderados nesses meios e que demonstre valor para movimentos
voltados a dedicacdo de uma causa.

c) Competéncia técnica e administrativa: as geracdes mais antigas almejam
integram e gerenciar o trabalho dos outros (cargos de lideranca), enquanto

as geragbes mais novas buscam se especializar em determinadas areas
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para servirem como especialistas na organizagdo. Por isso, € necessério
que as liderancas possuam habilidade técnicas para desenvolver
colaboradores que buscam por uma especializacdo em determinada area,
assim como, habilidade administrativa para desenvolver colaboradores que
buscam alcancar cargos de liderangas, de modo venham a gerenciar uma
equipe de forma eficaz.

d) Projetos desafiadores e inovadores: visto que as geracfes preferem
oportunidades de trabalho que desafiem fortemente suas habilidades de
solucionar problemas e principalmente a geragéo mais nova possui extrema
facilidade com meios tecnologicos, € necessario que as liderancas
proporcionem atividades desafiadoras e estejam bem alinhadas com os
avancos tecnolégicos da nova era digital. Sendo o imediatismo e ansiedade
uma das caracteristicas perceptivel principalmente da geracdo mais nova,
coloca-los a frente de projetos que obtenham resultados em curto prazo,
pode ser uma forma de desenvolver este perfil e também manté-los
motivados.

e) Lideranca educadora: os resultados da pesquisa apontam que as geragoes
consideram importante o fato do lider reconhecer individualmente seus
liderados, principalmente através de um feedback positivo ou convite para
participar de projetos mais desafiadores. O reconhecimento também é
relevante através do aumento de remuneracao (salario), mas ndo primordial.
Por isso, é de extrema importancia que o lider educador saiba identificar o
perfil das diferentes geracdes de pessoas que compde sua equipe, para da

melhor forma desenvolvé-los e integra-los na organizacao.

Nesta competéncia, também, entra o dialogo como um fator que promove a
relacdo de confianca entre o lider e seu colaborador, através da transparéncia e
agilidade na comunicagcdo. Um lider para educar precisa servir de exemplo, estar
atualizado com as novas tendéncias e principalmente compreender fatores
comportamentais dos seus liderados, que podem de alguma forma podem alavancar
ou minimizar os resultados esperados.

De acordo com os resultados da pesquisa, as geragbes de pessoas nédo
priorizam o rapido crescimento profissional, mas precisam identificar através do

plano de carreira que possuem oportunidade de crescimento e desenvolvimento na



87

organizagdo. Acreditam ser fundamental na lideranca a maturidade profissional e

pessoa.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho de curso teve como finalidade, estudar as competéncias que 0s
lideres precisardo desenvolver para gerenciarem diferentes grupos multigeracionais
no mesmo ambiente de trabalho, respondendo a proposta do objetivo geral que foi
plenamente atendido, quando apresentado a percepc¢éo dos entrevistados referente
as competéncias que acreditam serem fundamentais aos cargos de lideranca e
através da analise do caderno competéncias de cultura da empresa Quimica.

Foi possivel cruzar estas informagfes, juntamente com as principais
caracteristicas da geracdo Baby Boomers, da X, da Y e da Z, obtidas através da
pesquisa, para analise e sugestdo das competéncias que Sao necessarias serem
desenvolvidas ou aperfeicoadas pelos lideres, atendendo aos objetivos especificos
deste trabalho

Encontrou-se oportunidades de a empresa reavaliar a forma como se
posiciona e passa feedback aos lideres da organizacdo, trazendo-os para um
patamar mais nivelados e/ou alinhados com as competéncias ja direcionadas ao seu
cargo. Este um ponto relevante para a empresa Quimica reter seus talentos na
organizacdo, quando lideres apresentam alinhamento com as propostas da
organizacao e sao atualizados com 0s novos conceitos e tendéncias, sendo capazes
de identificar nos colaboradores potencial para contribuirem e alavancarem os
resultados esperados.

No parecer do académico, este trabalho possibilitou um estudo mais
aprofundado da area de gestdo de pessoas, a qual o0 mesmo pretende se
especializar com a p6s graduacdo. Trouxe um embasamento de conhecimento
ainda, maior para sua formacédo académica, sendo a questdo comportamental das
pessoas e analise de perfil/caracteristica, um dos fatores que mais entusiasma e
desperta interesse para 0 académico aprofundar seu conhecimento nesta area.

Apés atingir os objetivos tracados neste trabalho, conclui-se que a
organizacdo estudada tem uma area de gestdo de pessoas bem estruturada no
quesito de ferramentas voltadas para a avaliagdo da performance de liderancas e
desenvolvimento dos colaboradores. Porém, possui ponto de melhoria que pode ser
superado através da aproximacdo da area de P&O (Pessoas e Organiza¢des) com
seus lideres e aplicacdo parametrizada das ferramentas disponiveis nesta area da

organizacao.
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Como contribuigdo deste trabalho, também foram sugeridas as competéncias
que serdo necessarias para as liderangas atuarem com grupos multigeracionais, que
poderdo serem reavaliadas e confrontadas com o caderno de competéncias de
cultura ja existente, visto que, as novas tendéncias sociais e, principalmente, a
geracdo Z trouxeram rupturas nos paradigmas existentes e possivelmente,

impactardo de alguma forma as equipes mais veteranas da organizagao.
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QUESTIONARO QUANTITATIVO — ESTRUTURADO

1. Género

Masculino
Feminino

2. Estado civil

Solteiro(a)
Casado(a)
Divorciado(a)
Viavo(a)

3. Periodo de nascimento

1950 - 1959
1960 - 1979
1980 - 1999
A patrtir de 2000

4. Formacao

Ensino Médio Incompleto
Ensino Médio Completo
Ensino Superior Incompleto
Ensino Superior Completo
Pos-graduacéo / MBA
Mestrado / Doutorado

5. Renda Bruta Mensal

Até R$1.500,00

R$1.500,01 a R$3.000,00
R$3.000,01 a R$5.000,00
R$5.000,01 a R$10.000,00
R$10.000,01 a R$20.000,00
Acima de R$20.000,01

6. Tempo de empresa

Até 2 anos

De 2 anos a 5 anos
De 5 anos a 10 anos
De 10 anos a 20 anos
De 20 anos a 30 anos

APENDICE A

(GOOGLE FORMS)
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Acima de 30 anos

7. Possui filhos?

Sim

N&o

8. Moradia

Resido sozinho(a)

Resido com pais ou responsaveis

Resido com familia (esposo/esposa, filhos)

Resido com amigos
Outro

9. Para as afirmativas abaixo, utilize as colunas ao lado para classificar cada

um dos itens:
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OPCOES

DT

DP

ND E NC

CpP

CT

Me sinto mais realizado em meu trabalho quando sou capaz de
integrar e gerenciar o trabalho dos outros.

Para mim, poder fazer um trabalho do meu jeito, livre de regras e
restricdes, é mais importante do que seguranca/estabilidade
profissional.

Me sinto mais realizado quando sou capaz de construir alguma
coisa que seja inteiramente resultado de minhas ideias e esforgos.

Me tornar um gerente técnico em minha area de especializagéo &
mais atraente para mim do que me tornar um gerente geral em
alguma organizagéo.

Sonho com uma carreira que permita integrar minhas
necessidades pessoais, familiares e de trabalho.

Seguranga profissional e estabilidade financeira sdo mais
importantes para mim do que liberdade e autonomia.

Me sinto mais realizado em meu trabalho quando tenho total
liberdade de definir minhas proprias tarefas, horéarios e
procedimentos.

Equilibrar as exigéncias da minha vida pessoal e profissional é
mais importante do que alcancar alta posi¢do gerencial.

Sentirei sucesso na minha carreira se sentir que contribui
verdadeiramente para o bem-estar da sociedade.

Prefiro oportunidades de trabalho que desafiem fortemente minhas
habilidades para solucionar problemas.

Sonho em ser tdo bom no que eu fago que minha opinido de
especialista seja sempre solicitada.

Me sinto mais realizado em minha carreira quando posso utilizar
meus talentos a servi¢co dos outros.

LEGENDA:
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DT = Discordo totalmente

DP = Discordo parcialmente

NC E ND = Nao concordo, nem discordo
CP = Concordo parcialmente

CT = Concordo totalmente

10. Das opc¢0Oes abaixo, qual expectativa profissional € mais importante para
vocé?

( ) Empregos com uma 6tima remuneracao e beneficios

( ) Constante desafios e participacdo em projetos de inovacao
( ) Flexibilidade e autonomia no trabalho

( ) Rapido crescimento profissional

( ) Reconhecimento/valorizagcdo por minhas competéncias

( ) Carreira segura e estavel

( ) Qualidade de vida profissional e pessoal

( ) Construcao de carreira sem fronteiras organizacionais

11. Dentre as caracteristicas abaixo, qual vocé evidencia em seus colegas de
trabalho mais novos (em relag&o a idade)?

( ) Manifestam proprios conceitos sem levar em consideracao referéncias passadas
( ) Executam varias tarefas simultaneamente (multifuncionais)

( ) Falta de comprometimento e/ou dispersos

( ) Facilidades com os avancos tecnoldgicos

( ) Imediatismo / Ansiedade

( ) N&o percebe nenhuma diferenga

12. Dentre as caracteristicas abaixo, qual vocé evidencia em seus colegas de
trabalho mais experientes (em relacdo a idade)?

( ) Retencéo de conhecimento

( ) Comprometimento e dedicagéo profissional

( ) Resisténcia a mudancas

( ) Necessidade de autonomia/individualidade para execucgao das tarefas
( ) Dificuldade em acompanhar os avancos tecnoldgicos

( ) N&o percebe nenhuma diferenga

13. Na sua opinido, qual é a melhor forma do seu trabalho ser reconhecido?

( ) Convite para participar de projetos mais desafiadores

( ) Receber um feedback positivo

( ) Possuir maior flexibilidade quanto ao horario e local de trabalho
( ) Aumento de remuneracao (salario)

14. Dos fatores abaixo, quais sdo essenciais para sua permanéncia em uma
empresa?

( ) Oportunidades de crescimento e desenvolvimento (Plano de Carreira)
( ) Remuneracéo e beneficios
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( ) Maior autonomia para realizacédo das atividades

( ) Clima organizacional estavel e motivador

( ) Maior flexibilidade quanto ao horério e local de trabalho

( ) Maior disponibilidade de recursos tecnoldgicos para execucao das atividades
( ) Relacionamento de confianca entre lider e liderado

15. Das competéncias abaixo, quais vocé acredita ser fundamental em um
lider?

( ) Maturidade profissional e emocional

( ) Flexibilidade

( ) Promover momentos de conversas com a equipe para passar e receber
Feedback

( ) Reconhecer o desenvolvimento individual de cada colaborador

( ) Comunicacéao agil e transparente

( ) Disponibilizar total autonomia para os liderados realizarem suas atividades
( ) Disponibilizar recursos e suporte para que os liderados realizarem suas
atividades

( ) Exigir que os colaboradores cumpram as tarefas e procedimentos

( ) Promover a participacdo da equipe com sugestdes e ideias

( ) Possuir visdo sistémica sobre a empresa e sua cadeia de valor (pessoas,
acionistas, parceiros, fornecedores)



1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)
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APENDICE B

QUESTIONARO QUALITATIVO — ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

Com base na sua experiéncia como lider, qual é o maior desafio de uma lideranca

ao gerenciar uma equipe?

Quais sdo as competéncias estabelecidas para o seu cargo de lider? Dentre estas,

quais voceé julga ser fundamental estar em constante aperfeicoamento?

Pelo tempo que ja trabalha com a equipe, ja consegue ver uma forma individual de

comunicacdo com cada um? J& consegue ter esta percepcao?

A diferenca de idade dos colaboradores que compde sua equipe € um fator que

pode gerar conflitos?

Quais as principais caracteristicas que vocé observa nas diferentes geracfes

presente na sua equipe?

Das pesquisas quantitativas que ja foram aplicadas, a maioria dos colaboradores
escolheram dentre as opc¢des referente a melhor forma do trabalho ser reconhecido,
receber um feedback positivo ou convite para participar de projetos mais
desafiadores, o que acaba sendo um ponto de vista diferente do que é presenciado

nas demais empresas. Como vocé percebe isso na sua equipe?

Esse senso que vocé precisa ter com a equipe, para saber em qual momento cada
colaborador esta, cada um na sua particularidade e a equipe como um todo, de que
forma isso vem a partir de treinamentos? A empresa disponibiliza algum tipo de
treinamento para os lideres estarem aperfeicoando este senso ou até mesmo
indicagao de livros, literaturas que de um suporte para estarem em desenvolvimento

nesta questao?
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8) Qual é a sua percepcdo sobre a forma como a lideranca precisara atuar para

atender as novas tendéncias organizacionais?

9) A area de gestdo de pessoas tem passado por algumas mudancas e evolucdes
gradativas durante esses ultimos anos. De que forma esta area da empresa atua no

dia a dia com os lideres?

10)Tem uma geracdo mais nova que esta entrando no mercado de trabalho agora,
sendo os jovens de 16 a 18 anos, normalmente menor aprendiz. O que o estudo
vem mostrando, € que o comportamento deles hoje em dia na sociedade apresenta
algumas caracteristicas bem diferentes do que estamos acostumados dentro da
empresa. Acabam sendo bem mais criticos, ansioso, imediatistas ou até mesmo sem
paciéncia, devido ao contexto que vivem atualmente, com 0s avanc¢os tecnolégicos,
mudancas culturais, etc. Os lideres (do futuro) que vao pegar essa geracao nas suas
equipes, vao precisar de uma pegada diferente? Como nivelar eles com uma equipe

que ja € madura dentro da empresa?



