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RESUMO

Esta monografia tem como objetivo analisar as mudancas trazidas pelas novas
geracdes no ambiente de trabalho. Trata-se de uma pesquisa bibliografica que
consiste em analisar as diferentes geragdes, seus comportamentos assim como as
influencias trazidas pelas novas geracdes que modificaram e ainda modificardo
muito as relagBes do trabalho. Com a pesquisa foi possivel descrever as melhores
formas de conduzir uma equipe multigeracional e minimizar os conflitos entre seus
integrantes. Ao final, foi possivel concluir que cada geracdo € coerente em seus
comportamentos se analisarmos os fatos que levam a eles. O conflito se bem
administrado pode contribuir para o desenvolvimento da empresa e dos processos.
Assim, as diferentes geracdes sO tendem a somar para o processo de mudanca e
para atingir a eficacia da equipe, aliados aos objetivos da empresa, a equipe
multigeracional pode ser a formacéo perfeita de uma equipe de sucesso. Percebe-se
que cada geracdo pode contribuir para o sucesso de uma empresa, desde que o
gestor possa conduzi-las a fim de estimular o que cada geracao traz de melhor para
0 ambiente de trabalho.
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1 INTRODUCAO

A inquietude dos jovens sempre fez com que a sociedade olhasse-os de
forma critica. Dividem opinibes, geram debates e estudos, tudo porque 0 jovem
deseja a mudanca. Quer ser visto e reconhecido, fazer a diferencga, quer se destacar,
aonde quer que esteja.

Nas empresas nao é diferente, e muitos ndo os compreendem, acreditam que
o comportamento dos jovens da nova geracdo € um grande desrespeito a tudo o que
ja foi conquistado: a hierarquia, os anos de experiéncia e 0s cargos em que 0S mais
velhos estdo ocupando.

Para os jovens da nova geracao, isso ndo é tdo importante assim. Porque
para eles o que faz a diferenca é o que se sabe sobre determinado assunto: o
guanto se domina certas informacdes e a capacidade de atuacao nas organizagoes.

As geragbes que estdo inseridas no mercado de trabalho a mais tempo,
muitas vezes se sentem incomodados com esses jovens recém inseridos, e iSso
gera um desconforto para quem esta acostumado com 0s até entdo previsiveis
planos de carreira dentro das empresas.

Atualmente, convive-se com um cenario em que tudo se modifica muito
rapidamente. A tecnologia e o facil acesso as informacdes contribuem muito para
isso. Portanto a acdo das empresas em relacdo a gestdo de pessoas também deve
estar mais agil, atenta a todas as transformacées em que o mundo vive. Antes era
mais facil prever certos comportamentos, pois as geracdes se alternavam em
intervalos maiores, hoje elas estdo presentes cada vez mais cedo em nossas
empresas.

E preciso identificar o quanto esses jovens, das novas geracées, influenciam
0 ambiente de trabalho. O quanto eles fazem acontecer as mudancas no mundo
organizacional. Identificar suas preferéncias e o quanto elas refletem nas mudancas
de valores dentro das empresas, e este € 0 primeiro passo para comecar a analisar
esse novo tempo.

Identificar o que mudou, e o que vem mudando nas organizagdes, requer uma
analise de todas as geracdes. Cada nova geracao, que é inserida no ambiente de
trabalho, acaba modificando o mundo corporativo. Toda nova geragédo € jovem, e o

espirito do jovem quer mudancas, deseja um mundo melhor para se viver.



Através de pesquisas bibliograficas, foi possivel levantar dados para entender
e analisar os comportamentos das diferentes geragcbes no ambiente de trabalho,
assim como verificar o quanto as novas geracoes estdo mudando a relacdo do
individuo com o trabalho. Também se procurou descrever formas de melhor conduzir

uma equipe multigeracional e minimizar os conflitos existentes.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL E RELACOES DE TRABALHO

Comportamento organizacional consiste em um estudo que observa e
interpreta as atitudes dos individuos nas organizacfes, e como elas refletem nos
valores e na cultura de uma empresa.

Segundo Robbins, comportamento organizacional:

E um campo de estudo que investiga o impacto que individuos, grupos e a
estrutura organizacional tém sobre o comportamento das pessoas dentro
das organiza¢gBes, com o propoésito de utilizar esse conhecimento para
melhorar a eficacia organizacional. (ROBBINS, 2010, p. 7).

O comportamento de uma pessoa é derivado de toda a sua vivéncia. Diante
do que ela determina como valor, estabelece costumes e acbes que sdo baseadas
em seus principios e cultura.

A conduta individual e de grupos afeta os processos de desempenho da
empresa. Para Robbins (2010, p. 139) “Os valores estabelecem a base para a
compreensao das atitudes e da motivacdo, além de influenciarem nossas
percepcdes”. Portanto devemos interpretar esses comportamentos para melhor

conduzir uma equipe.

O bom lider conhece seus seguidores, seus valores, costumes,
necessidades e desejos e fala uma linguagem que eles entendem.
Enriquece sua comunicacdo com exemplos concretos, histérias, simbolos,
metéforas e parabolas para tornar claras suas visdes abstratas. (LACOMBE,
2011 p. 254 apud KOUZES; POSNER, 1997 p. 150).

Nas relacbes interpessoais no trabalho podemos observar que a troca de
cultura e valores interfere em varias situacbes no dia a dia da empresa. O
comportamento organizacional é inteiramente ligado as rela¢cdes que as pessoas
mentem umas com as outras em um ambiente de trabalho.

A maneira como um gestor interpreta sua equipe ou como ela vai responder
nas circunstancias que vao ocorrer, esta ligado ao que ja foi vivido, também na
maneira como cada pessoa dessa equipe se coloca diante das outras pessoas do

grupo. Cada pessoa tem suas caracteristicas, e cada um responde diferente ao se
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relacionar com um grupo. Por isso o gestor deve conhecer cada integrante de sua
equipe, para saber a melhor forma de conduzi-la.

Alinhar as diferencas individuais € papel de quem conduz a equipe, pois
sabemos que o trabalho em equipe tende a ser a melhor forma de atingir as metas

desejadas.

Embora as organizacdes sejam construidas por pessoas, a organizacao €
mais do que a soma das pessoas que a constituem. Ela possui outros
componentes, gerando uma sinergia, isto é, o todo é maior do que a soma
das parcelas que o contribuem. (LACOMBE, 2011, p. 13).

O fato das relagdes entre as pessoas serem complexas, faz com que assim o
sejam as organiza¢cfes. Quanto mais pudermos delinear os comportamentos, mais
possivel serd de administrar as pessoas rumo ao mesmo objetivo. Quando todos
trabalham junto, o resultado a brotar tende a ser maior do que se somassem as

partes individuais.

Podemos, tentativamente, dizer que, do ponto de vista da Administragéo,
liderar é conduzir um grupo de pessoas, influenciando seus
comportamentos e agfes, para atingir objetivos e metas de interesse
comum desse grupo, de acordo com uma visdo do futuro baseada num
conjunto coerente de ideias e principios. (LACOMBE, 2011, p. 245).

Conforme Robbins (2010, p. 7) “O comportamento organizacional aplica o
conhecimento obtido sobre as pessoas, 0s grupos e o efeito da estrutura sobre o
comportamento, para fazer que as organizag¢des trabalhem mais eficazmente”.

Efichcia €é a palavra chave na administracio do comportamento
organizacional. As pessoas com toda a sua complexidade sdo 0s principais recursos
de uma organizacdo, e somente através delas € que serd possivel atingir os
objetivos da organizacéo. Através do comportamento é que se identificam os valores
e cultura das pessoas e de grupos. Utilizar o conhecimento sobre o comportamento

das pessoas pode garantir o sucesso de uma equipe.
2.2 CULTURA E VALORES ORGANIZACIONAIS
Os valores e a cultura organizacional de uma empresa sao, assim como as de

um individuo, parte de sua histéria e de suas vivencias.

Conforme Lacombe a cultura organizacional pode ser definida como:
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Conjunto de crengas, costumes, sistemas de valores, normas de
comportamento e formas de fazer negocio, que sdo peculiares a cada
empresa, que definem um padrdo geral para as atividades, decisdes e
acGes da empresa e descrevem os padrdes explicitos e implicitos de
comportamento e as emocgdes que caracterizam a vida na organizacao.
(LACOMBE, 2011, p. 275).

A cultura organizacional reflete o que as pessoas pensam e como agem em
determinada empresa. Ela pode ser identificada como a maneira como as pessoas
se vestem, como elas se socializam, além de comportamentos como na tomada de
decisdo, na resolucao de problemas, e até no layout da estrutura fisica do local de

trabalho ela esté representa.

O fato de o homem vé o mundo através de sua cultura tem como
consequéncia a propensdo em considerar o seu modo de vida como o mais
correto e 0 mais natural. Tal tendéncia, denominada de etnocentrismo, é
responsdvel em seus casos extremos pela ocorréncia de numerosos
conflitos sociais. (LARAIA, 1997 p. 75).

Os modelos de comportamento que vem de geracdes ou de caracteristicas da
sociedade sdo exemplos de como as percepcdes de cultura estdo presentes e de
qgue forma elas sdo compartilhadas. No ambiente empresarial, cada um traz consigo
a sua carga cultural, e tende a pensar que 0s seus valores sdo 0s mais corretos.
Porém sempre havera troca de cultura entre as pessoas e 0 que determina a cultura
de um grupo € a forma como se costuma agir na maioria das vezes.

Segundo Robbins (2010, p. 502-503) “A maioria das grandes organizacoes
possuem uma cultura dominante e diversas subculturas. A cultura dominante
expressa valores essenciais compartilhados pela maioria dos membros da
organizagao”.

Com a socializacdo das pessoas em um ambiente corporativo,
comportamentos acabam sendo padrdo. As pessoas dividem e compartilham
sentimentos e emocdes que sao particulares daquele local, e tendem a agir
parecidas com o0 passar do tempo. Mesmo com as individualidades, certas
premissas justificam as atitudes e os valores que estdo por tras do que se pode
identificar como cultura organizacional.

“A cultura organizacional se refere a maneira pela qual os funcionarios
percebem as caracteristicas da cultura da empresa, e ndo ao fato de eles gostarem
ou nao delas”. (ROBBINS, 2010, p. 501).
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O papel de guem conduz uma equipe ou mesmo uma empresa € saber olhar
a cultura daquele local e entender que todas as acbOes das pessoas estao
condicionadas por ela. As pessoas utilizam referéncias de comportamento que vém
dos valores cultivados naquele local. Para alcancar os objetivos desejados é
importante primeiro ter uma cultura organizacional bem definida que garanta

consisténcia nas acgdes das pessoas que compdem a empresa.

As decisdes de uma empresa séo tomadas de acordo com um quadro de
referéncias determinado por sua cultura. A conducao da equipe e as acdes
realizadas na busca de resultados sdo condicionadas por essa cultura. E
fato amplamente conhecido que as prioridades dos valores variam de uma

empresa para outra, dando origem & cultura organizacional. Uma cultura
bem definida garante consisténcia e coeréncia nas agbes e decisfes,
proporcionando, em média, melhores condicbes para alcangcar as metas
aprovadas. (LACOMBE, 2011, p.275).

Os valores dos individuos moldam a cultura, porém é através das praticas
cotidianas, como a forma de se conduzir a equipe, que constituem a legitima cultura
organizacional. “A cultura é a argamassa social que ajuda a manter a organizagao
coesa, fornecendo os padrées adequados para aquilo que os funcionarios devem
fazer ou dizer”. (ROBBINS, 2010, p. 504).

Robbins (2010, p. 149) também cita que “o desempenho e a satisfagdo dos
funcionarios tendem a ser mais altos se seus valores combinam bem com a
organizagao”. Assim, € necessario conhecer tanto a cultura da empresa como a das
pessoas que nela estdo, para conduzir as pessoas com coeréncia, tomando as
decisOes corretas para atingir os resultados desejados.

Segundo Lacombe (2011, p. 262) “ndo basta ter os valores certos. E preciso
torna-los claros para todos por meio de palavras e atos”.

Para Robbins (2010, p. 512) “a cultura é transmitida aos funcionarios por meio
de diversas maneiras, sendo que as mais poderosas sao as historias, os rituais, 0s
simbolos e a linguagem?”.

Assim a cultura organizacional deve estar implicita e explicita em todos os
momentos e em todas as acgbes. A clareza dos valores cultivados traz seguranca

para as pessoas na hora de tomar uma deciséo.

Quanto mais forte a cultura organizacional, menos os gestores precisam se
preocupar em desenvolver regras e regulamentos para orientar o

comportamento dos funcionarios. Essa orientacdo é internalizada pelos
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funcionarios a medida que eles aceitam a cultura organizacional. (ROBBINS,
2010, p. 503).

Para Lacombe (2011, p. 277) “A cultura da empresa € um recurso da
administracdo e pode ser usada para alcancar os objetivos da mesma forma que a
tecnologia, os insumos de producédo, os equipamentos, 0s recursos financeiros e os
recursos humanos”.

NoOs recursos que um gestor precisa para a administragdo de uma empresa,
as pessoas sdo as principais ferramentas. Entender o mecanismo de como elas
funcionam e perceber a melhor forma de otimizar este recurso, € parte das

estratégia que devem ser levada em conta para atingir os objetivos.

2.2.1 Processo de mudanca de cultura e valores organizacionais

Na constituicdo de uma empresa, seja ela familiar ou societéria, os primeiros
valores compartilhados seréo os de seus fundadores.

No entanto, junto com a ela nasce também uma cultura dominante, que
basicamente decorre de trés etapas para sua criacdo. Primeiramente os fundadores
contratam funcionarios que pensam da mesma forma que eles. Depois eles
estabelecem normas e regras para doutrinar de acordo com a sua forma de pensar.
Por ultimo, o comportamento dos fundadores serve de modelo para os funcionarios
que se identificam com eles, fazendo assim uma internalizacdo dos valores,
conviccbes e premissas. Assim, se a empresa tem sucesso, a personalidade dos
fundadores tende a ser parte integrante da cultura organizacional. (ROBBINS, 2010).

Segundo Robbins (2010, p. 502-503) “A maioria das grandes organizagbes
possuem uma cultura dominante e diversas subculturas. A cultura dominante
expressa valores essenciais compartilhados pela maioria dos membros da
organizagao”.

Na medida em que a empresa cresce e agrega mais pessoas a sua volta,
novas ideias e valores sdo discutidos, assim como a influéncia do ambiente em que

ela esta inserida vai modificando a cultura organizacional.

A cultura original deriva da filosofia do fundador da empresa e influencia
fortemente os critérios utilizados nas contratacdes a medida que a empresa
cresce. As acBes dos dirigentes estabelecem o clima geral que define quais
comportamentos sdo aceitaveis e quais ndo sdo. A maneira como 0S
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funcionarios serdo socializados vai depender tanto do sucesso obtido no
processo de selecdo quanto aos métodos de socializagcdo. (ROBBINS,
2010, p. 512).

A socializacdo das pessoas no ambiente de trabalho também vai moldando a
cultura organizacional. Para Lacombe (2011, p.13) “as organizacdes estdo sempre
mudando, pois sdo sistemas abertos e sofrem a influéncia do ambiente no qual
estdo inseridas. Da mesma forma, elas interferem no ambiente, influenciando-o”.

Laraia também cita:

O sistema cultural estd sempre em mudanca. Entender esta dindmica é
importante para atenuar o choque entre as geracdes e evitar
comportamentos preconceituosos. Da mesma forma que € fundamental
para a humanidade a compreenséo das diferencas entre povos de culturas
diferentes, é necessario saber entender as diferencas que ocorrem dentro
do mesmo sistema. (LARAIA, 1997, p. 105).

O preconceito € uma atitude de desaprovacdo de tudo que nos foge aos
valores. Dentro de uma organizacao devemos impedir que essas atitudes faca parte
do cotidiano, pois sempre haverdo diferencas entre as pessoas, 0 que se faz
necessario € o respeito com qualquer diferenca que possa existir, desde a diferenca
de geracdo até as mais diferentes culturas, sé assim compreenderemos como cada

pessoa age na mais diversas situagoes.

Uma cultura forte que deu certo durante muito tempo pode dificultar
mudancas quando elas se tornam necesséarias. Quase sempre sao as
mudan¢as no ambiente externo que forgam as mudancas de cultura. O
problema ndo é a incapacidade para agir, mas a incapacidade para tomar
as acOes apropriadas. Inércia ndo € apenas a ina¢do, mas também a acao
com a mesma orientagdo anterior. (SULL, apud LACOMBE, 2011, p. 281).

As pessoas sao frutos do meio social em que vivem. As experiéncias
adquiridas sdo acumulativas e as mudancas fazem parte de todo esse processo, e
iIsso ndo poderia ser diferente dentro das organizacdes. Conforme Myers (apud
LACOMBE, 2011, p. 282) “as culturas estdo sempre mudando: os valores da
sociedade mudam com o tempo e as empresas tém que adaptar sua cultura”.

Toda a agdo humana é decorrente de sua carga cultural. As mudancas sdo
processos naturais da evolugéo da sociedade, e esta deve ser compreendida para

ser aceita.
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Para que uma empresa sobreviva, ela tem de responder as mudangas em
seu ambiente. Quando a concorréncia lan¢a produtos ou servi¢os, quando o
governo baixa novas leis, quando importantes fontes de insumo saem do
mercado ou quando qualquer outra mudanca ambiental desse tipo
acontece, a organizacao precisa adaptar-se ao novo cenario. (ROBBINS,
2010, p. 567).

Mudar a cultura organizacional significard mudar a forma de pensar e agir das
pessoas. E preciso criar condicbes necessarias para que isso acontega. Primeiro
deve-se conhecer como esta a atual cultura, e a partir dai dar as condi¢des para que
se possa mudar. A mudanca de cultura desafia habitos enraizados de pensamento e
acado. O que se confronta ndo é s6 o comportamento, mas 0s sentimentos que dao
suporte ao pensamento atual. (LACOMBE, 2011).

Ter pessoas flexiveis e dispostas a encararem essas mudancas sao formas
de minimizar o impacto e impulsionar a empresa para o0 sucesso. Adaptar a cultura

organizacional é fundamental para acompanhar toda a evolu¢gdo do mundo moderno.

A concorréncia pode estar do outro lado da cidade ou do outro lado do
mundo. As organizacdes bem-sucedidas serdo aquelas capazes de ser
ageis, desenvolver novos produtos rapidamente e coloca-los prontamente
no mercado. Em outras palavras, terdo de ser flexiveis. Terdo de contar,
também com uma forga de trabalho igualmente flexivel. (ROBBINS, 2010 p.
565-566).

Portanto para que a empresa seja bem-sucedida, além de manter pessoas
flexiveis para as mudancas capazes de inovar e melhorar algum processo ou servi¢co
terd que ter também gestores adequados, que possam entender as pessoas e

conduzi-las ao processo de mudanca.

Os gestores sdo os principais agentes de mudanca na maioria das
organizacbes. Por meio de suas decisbes e do modelo de seu
comportamento, eles definem a mudanca da cultura organizacional. As
decisdes sobre o modelo de estrutura, os fatores culturais e as politicas de
recursos humanos determinam, em grande parte, o nivel de inovacéo dentro
de uma organizacdo. Da mesma forma, as politicas e préaticas dos gestores
determinardo o grau em que a organizacdo aprende e se adapta aos fatores
ambientais em transformacéo. (ROBBINS, 2010 p. 593).

Para que haja o processo de mudanca é fundamental que haja apoio da alta
administracdo assim como dos lideres que estdo a frente da gestdo de pessoas. E
preciso transmitir, reforcar e dar exemplos para que se mudem os valores e a cultura

organizacional.
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Segundo Lacombe (2011, p. 251) “lideres sdo agentes de mudancga, desafiam
o estabelecido, e isso ndo se faz sem risco”. Assim toda a mudanca envolve risco, e
para diminui-los o gestor deve cercar-se de informacfes e de pessoas que possam

contribuir para esse processo.

2.3 AS DIFERENTES GERACOES E SEUS VALORES

Atualmente no ambiente de trabalho encontramos pessoas de todas as
idades e geracdes. Entender essas diferencas possibilita conduzi-las de forma a
valorizar e estimular cada uma conforme suas caracteristicas, para que o todo
alcance a eficécia.

As geracdes sao produtos de eventos histéricos, influenciados por mudancas
no sistema de valores. Refere-se a mudancas de comportamentos observadas em
determinado grupo de pessoas da sociedade.

Cada geracédo tem seus sistemas de valores, e ho ambiente de trabalho todos
interagem a fim de conquistarem seus proprios objetivos e os da empresa. O que
diferencia uma pessoa da outra é a forma como cada uma interpreta os fatos de
acordo com seu tempo, personalidade e educagéao.

Os valores possuem atributos tanto de conteddo como de intensidade. O
atributo de contetddo determina que um modo de conduta ou condigédo de
existéncia é importante. O de intensidade especifica o quanto ele é
importante. Quando classificamos os valores, temos o sistema de valores
dela. (ROBBINS, 2010, p. 138-139).

Para os Tradicionalistas, também conhecidos como “Geracdo da Segunda
Guerra Mundial” o trabalho tem como fim o sustento da familia, na expectativa de
dar aos filhos uma condicdo melhor que a deles.

Eles entraram para a forga de trabalho entre os anos de 1950 e no comeco
dos anos 1960 acreditando em trabalho duro. (ROBBINS, 2010).

Essa geracéo foi criada num ambiente de incerteza com poucas redes de
protecdo social. Geralmente, os pais eram imigrantes desesperados por um
emprego para sustentar a familia. Incontidveis milhdes de pessoas dessa
geracado deram duro como operarios para que os filhos tivessem um futuro
melhor. Pergunte a eles sobre o significado e vocé provavelmente ouviré:
“Eu trabalho para garantir um futuro melhor para as pessoas que amo”. O
Tradicionalista também encontra sentido num “trabalho bem-feito”.
(LANCASTER E STILLMAN, 2011, p.94).
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Os Tradicionalistas veem o trabalho como fonte de sustento, e para garantir
gue esse meio nao deixasse de existir, eles se esforcaram muito em sua vida
profissional. Costumavam ser leais a seus patrdes, respeitosos com relacdo a
autoridade, trabalhadores e uteis. (ROBBINS, 2010). O trabalho pesado encontrava
forcas na esperanca de garantir um futuro melhor para a préxima geracgao.

Praticamente toda essa geragcdo ja estd aposentada, mas € interessante
observar seus valores e suas atitudes para compreender as mudancas no mercado
de trabalho. Segundo Lancaster e Stillman (2011, p. 34) “Eles criaram os filhos Baby
Boomers fazendo-os acreditar que poderiam ser o que quisessem, mas 0s pais néao
fariam nada por eles”.

Assim os Baby Boomers viam no trabalho uma fonte de conseguirem uma
vida melhor. Eles trabalhavam firmemente para subir na hierarquia, obtendo uma
posicdo melhor na empresa. Segundo Robbins (2010, p. 142) “foram muito
influenciados pela urbanizag&o, pelos movimentos de direitos civis, pelo movimento

feminino e pelos protestos contra a ditadura”.

O trabalho duro dos Tradicionalistas permitiu que os Baby Boomers se
tornassem a geracdo com o maior nivel educacional até entdo. Labutando
de forma inflexivel e economizando com extremo rigor, os Tradicionalistas
puderam dar aos filhos Baby Boomers a chance de se sairem melhor que
eles. Os Baby Boomers concentraram-se em conquistar e seguir adiante.
Eles compreendiam que s6 pelo trabalho subiriam na hierarquia. Se
cumprissem as obrigacfes e fizessem as coisas do jeito certo, finalmente
poderiam assumir um papel realmente significativo. As pessoas em cargos
mais baixos faziam o trabalho bracal; vocé poderia fazer a diferenca quando
chegasse ao topo. Isso poderia demorar anos, mas ndo importava, contanto
gue chegasse l4. (LANCASTER E STILLMAN, 2011, p.94).

Ingressando no mercado de trabalho entre os anos de 1965 e 1985, os Baby
Boomers estimam o sucesso, a realizacdo, a lealdade a prépria carreira. Sao
pessoas que se preocupam com a estabilidade no emprego e colocam a carreira
acima de tudo. No que se referem as questdes profissionais, as pessoas dessa
geracao foram educadas num ambiente corporativo no qual a lideranca era sinbnimo
de controle.

Para Robbins (2010, p. 142) eles “valorizam muito a realizacdo pessoal e o
sucesso material. Trabalham arduamente e querem aproveitar os frutos de seu
trabalho. Sdo pragmaticos e acreditam que os fins podem justificar os meios”, por
ISSO apreciam tanto a hierarquia.

Pode-se dizer que eles foram os primeiros responsaveis pelo estilo de vida
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baseado no consumismo, em conquistas materiais, pois valorizam o status que a
carreira representa.

Em relacdo a criacéo dos filhos, nessa época as coisas comecaram a mudar.
Para Lancaster e Stillman (2011, p. 35) “essa geracado estava determinada a ser
mais aberta do que seus pais foram. O autoritarismo estava fora de moda; chegara a
vez do tempo de qualidade, comunicagao e colaboragao”.

Para a Geracdo X, as coisas foram ficando um pouco mais dificeis. Nascidos
entre os anos de 1965 e 1979 ingressaram no mercado de trabalho por volta dos
anos de 1985 a 2000. Com as mudangas na sociedade influenciadas pela
globalizacdo, a crise econémica ja estava presente, pondo em risco 0s empregos e a
chance de cresceram profissionalmente. Como o trabalho era incerto, ndo se tinha
muito que discutir, era aceitar o que tinha e esperar o tempo de lazer para amenizar

as tensodes do trabalho.

Quando chegou a vez da Geracao X, a sobrevivéncia tornou-se a estratégia
predominante. Quem se formou durante a crise econémica do comec¢o dos
anos 1990 nao tinham facilidades para encontrar emprego e ouvia que sua
geracdo seria a primeira a ndo se dar tdo bem quanto os pais. Embora o
crescimento econémico da metade até o fim daquela década e a exploséao
tecnolégica criassem muitas oportunidades de emprego, a Geragcdo X
também era influenciada por uma tendéncia que os incentivava a nao abrir
mao do ceticismo. [...] J& que o trabalho poderia sumir a qualquer momento,
era melhor ndo se dedicar demais. A X encontrava sentido longe do
trabalho, fazendo esportes radicais, dedicando-se a hobbies, grandes
viagens e passando mais tempo com amigos e familiares. (LANCASTER E
STILLMAN, 2011, p.95).

O fato da Geracao X ter nascido em uma época dificil, na qual a qualquer
momento poderia perder o emprego, eles estavam menos dispostos a se
sacrificarem por seus empregadores. Com issO seus principais valores sao: vida
equilibrada, satisfacdo no trabalho, importancia da familia e dos relacionamentos.
N&o fidelizam as organizagdes, pois priorizam interesses pessoais. Gostam do
trabalho em equipe e sdo céticos em relacdo a autoridade. Como profissionais
valorizam o trabalho e a busca ascensédo profissional, sendo independente e
autoconfiante.

Para Robbins (2010, p. 143) “essa geragdo nao tem problemas com a
diversidade e foi a primeira criada em forte contato com a tecnologia. Comparados
com outras geracoes, eles tendem a questionar mais, sGo mais conectados e mais

empreendedores”.
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A Geracédo X foi a primeira a questionar o trabalho. Talvez por terem visto
geracdes anteriores serem demitidas de grandes empresas. Eles sempre buscardo
ter um plano B para caso as coisas ndo saiam como planejado.

Para Robbins (2010, p. 142) “em busca pelo equilibrio, as pessoas dessa
geracdo estdo menos dispostas a se sacrificar por seus empregadores do que as de
geragbes precedentes”. Os valores pessoais sdo submergidos na busca dos
objetivos pessoais.

A Geracao Y nasceu em uma sociedade ja bem diferente. Estavam presentes
a globalizacdo, as descobertas tecnologicas e a internet, além de o senario
econdmico estar mais propicio ao desenvolvimento. Para eles isso foi tdo normal
gue hoje os garante ser muito mais desapegados as empresas e atentos a tudo o

gue ha de inovacao.

Conforme as familias se estabilizavam, elas mudavam o foco e comegaram
a se concentrar mais nas criancas. A quantidade de tempo com um adulto
passou de alguns minutos para diversas horas por dia. Os pais expandiram
seu papel além de mera figura de autoridade e passaram a ser professores,
treinadores, mentores e amigos dos filhos, pararam de dizer a eles o que
fazer e o que ser e comecaram a fazer perguntas sobre seus interesses,
desejos e dons. Frustrados por tentarem ser bons em tudo, os pais Baby
Boomers incentivavam os filhos da Geracdo Y a se especializarem e
encontrar areas em que pudessem se destacar. Os esportes e hobbies
ficaram mais sérios, com treinos acontecendo varias vezes por semana e as
“temporadas” esportivas passaram a englobar metade do ano.
(LANCASTER E STILLMAN, 2011, p.96-97).

Devido a educacdo dada a Geracdo Y, muitas das questdes como
aprendizagem e conhecimento séo relacionados a descoberta, ou seja, antes uma
das Unicas fontes de informacdo eram pais e professores, hoje 0 acesso as
informacdes ficou facil e rapido. Os hobbies também séo levados mais a sério, o que

fez despertar a competitividade e o interesse aos desafios e aos resultados.

No lado educativo, os professores usaram mais métodos de ensino baseado
na “descoberta” segundo o qual o aluno deveria fazer um trabalho sobre
algo que o interessava, em vez de pegar uma tarefa de uma lista definida. O
movimento de auto realizagdo dos anos 1960,1970 e 1980 criou raizes na
criacdo dos filhos. As geracbes de Baby Boomers e X ndo querem que 0s
filhos apenas tenham sucesso — eles devem se realizar! (LANCASTER E
STILLMAN, 2011, p.96-97).

Com isso abrem-se possibilidades do desvendar e de aperfeicoamento nas

areas de interesse, tudo de forma muito simples. A Geracdo Y domina isso muito
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bem, e essa € uma das principais razdes desta geracdo ser tdo diferente das
anteriores.

Para Lancaster e Stillman (2011 p. 108) “essa geragcao chegou a maioridade
com um fluxo de tecnologias e ferramentas em constante evolucdo e desenvolveu
um nivel elevado de adaptabilidade. A mudanca constante ndo os perturba. Pelo
contrario, os estimula”.

Autoconfianca e autoestima sao fortes caracteristicas desta geracdo que
ingressou no mercado de trabalho a partir dos anos 2000. Mais importante do que a
hierarquia, sdo as competéncias, o conhecimento e os relacionamentos que se
adquire em um ambiente profissional.

Sugundo Lipkin e Perrymore (2010, p. 48) “Os jovens da Geracgao Y, de forma
natural, transferiram a liberdade que tém no relacionamento com o0s pais para o
relacionamento com seus supervisores e outros companheiros de trabalho”. Assim,
para essa geracdo o0s relacionamentos sdo muito valiosos. Eles prezam por
ambientes de trabalho onde possam cultivar afeicdes, e normalmente gostam de
manter com 0s superiores a mesma naturalidade com que se tem com 0s pais. I1sso
nao significa que eles ndo respeitem o cargo/ hierarquia do chefe, mas sim € a forma
como eles aprenderam a lidar com as figuras de autoridade.

Para a Geracdo Y o trabalho tem que ter um sentido diferente do até entdo
percebido por outras geracdes. Para Lancaster e Stillman (2011, p. 20) “a Geragao Y
qguer ter uma vida boa gracas a um trabalho que tenha valor e contribua para a
empresa, 0 pais, uma causa ou para a comunidade”.

Atualmente sdo esses valores que vem se discutindo no ambito profissional.
Devido ao grande numero de pessoas que pertence a essa geracdo, e forca de
trabalho que representa hoje nas empresas, essa nova geracao pressiona muito as
empresas para a mudanca cultural. Tudo porque as atitudes dos jovens perante o
sentimento de descobrirem um sentido no trabalho vém transformando as relacdes e

0 ambiente de trabalho.

2.4 AS NOVAS GERACOES E COMO ELAS INFLUENCIAM NAS RELACOES DO
TRABALHO

Hoje em dia nos deparamos com situacdes e ambientes empresariais muito

diferentes do que estavamos acostumados a presenciar. As atitudes e valores,
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principalmente dos jovens sédo ousadas, e a hierarquia deixou de ser a coisa mais

importante dentro de uma organizacgao.

Devido ao tamanho dessa geracdo, o ambiente de trabalho esta tendo que se
conformar com sua ética laboral. E um verdadeiro cabo de guerra entre o
velho e o0 novo, e 0 novo esta comecando a levar vantagem. A Geracdo Y
esta obrigando as organizacfes a levar a sério suas necessidades e inventar
formas criativas de recrutamento, retencdo e motivacdo dos funcionarios. Os
jovens da Geracéo Y exigem a dissolucdo das antigas normas, forcando as
empresas a lidar com questdes como integracéo entre vida profissional e vida
pessoal, flexibilidade e redefinicdo do que é trabalho. Os jovens Y querem ser
reconhecidos pelo que tém a oferecer e, ao mesmo tempo, ser respeitados
por sua plenitude e filosofia de que o trabalho faz parte da vida, mas ndo é a
vida. (LIPKIN E PERRYMORE, 2010, p. 126).

As novas geracoes representam hoje uma gama muito grande de pessoas,
que inseriram no mercado de trabalho exigindo uma grande mudanca. E elas
continuam a entrar cheias de ideias, com seus valores e com muita vontade de
crescer. Desejam a mudanca, pois ndo aceitam a rigidez das antigas normas,
acreditam num trabalho que flexibilize as necessidades pessoais e profissionais ao
mesmo tempo, sem abrir mao de nenhuma delas.

As empresas em contra partida vem se transformando para atender esse
publico que estabeleceu um novo conceito para o trabalho. Essa transformacdo vem
acontecendo de forma indireta, pois as empresas que ndo conseguem se adaptar,
precisam conviver com a alta rotatividade que isso pode ocasionar.

Muitas coisas estdo mudando, e 0 que mais muda no ambiente corporativo
sdo os valores, devido principalmente a entrada da Geracdo Y que fez rever certos
conceitos usados anteriormente junto ao trabalho. Segundo Lipkin e Perrymore
(2010, p. 3) “a Geracao Y valoriza o tempo livre, a energia e a saude no trabalho,
que devem ser parte da vida, ndo a propria vida. Nisso reside o contraste de valores
que esta fazendo o mundo corporativo balangar hoje em dia”.

As geracdes tém valores diferentes umas das outras. Cada uma é motivada
por alguma razao que acaba sendo naturalmente distinta. O que para muitos é de
extrema importancia, hoje para as novas geracdes deixou de ser. Por conta disso,

em muitas situacdes as novas geracdes acabam sendo mal interpretadas.

Para a cética Geracgdo X, a busca da Geragdo Y por significado pode soar
como apenas mais uma maneira de evitar as realidades do trabalho duro.
Para os Baby Boomers que ndo tem certeza se resolveram suas duvidas
sobre “sentimentos”, a busca desses jovens pode parecer algo que seria
procurado de forma mais apropriada na igreja ou num diva. Os
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Tradicionalistas, que passaram anos se esforcando para subir, podem
desejar que a Geracao Y simplesmente trabalhe com afinco, faca o que tem
de fazer e mereca a promogcdo para um cargo mais significativo.
(LANCASTER E STILLMAN, 2011, p.91).

As diferencas por mais que soem como pejorativa para as novas geracgoes,
foram a partir delas que se pode rever antigos conceitos. Com a chegada dessa
geracdo no mercado de trabalho, o sentido do que seria o trabalho mudou. Com
seus valores muito bem definidos, essa geracao trouxe a ideia de que o emprego
deve ir além do sustento e da realizacdo material.

Para Lipkin e Perrymore (2010, p. 130) “os jovens Y ndo veem o tempo de
trabalho e o tempo pessoal como entidades separadas. Ao contrario, veem 0
trabalho como algo que deve integrar-se a vida, ndo englobar tudo”.

Tudo isso é resultado de uma mudanca na educacédo. Os pais desses jovens
costumam apoiar sua maneira de ver o mundo e habitualmente trocam ideias sobre
o trabalho, o chefe e todas as demais situagdes vividas na organizagdo, 0 que 0S
garante uma autoestima elevada, sem medo de dizer e agir como pensam.

Segundo Lipkin e Perrymore (2010, p. 25) “Por influéncia de mudancas na
educacdo, os jovens da Geracdo Y sdao mais autocentrados, assumem menos
responsabilidades e tém expectativas menos realistas, causando grande impacto no
ambiente de trabalho”.

Este impacto diz respeito principalmente ao choque entre geracdes anteriores
com as novas, pois € dificil trocar a ideia do trabalho duro, dos anos de experiéncia e
da hierarquia por conceitos novos como iniciativa e atitude para se alcangar o
crescimento na empresa. Tudo isso aliado também a estima de que o trabalho tem
que ser divertido e suprir necessidades como satisfagcéo e realizagcéo pessoal.

Uma das grandes queixas dos Tradicionalistas hoje é que a Geragdo Y nao
se interessa pelo passado da empresa. Os Baby Boomers deploram o fato
de essa geracdo ndo reconhecer as batalhas que venceram, como nhas
areas de direitos civis e das mulheres. A Geragédo X conta que a Geragdo Y
despreza a dureza que a X encarou, lutando para fazer a empresa adotar
outro software ou batalhando para se destacar a sombra dos Baby
Boomers. A maioria das pessoas no mercado de trabalho venceu
obstaculos para chegar onde estd. A melhor forma de garantir respeito e
ndo parecer arrogante € honrando essas pessoas. (LANCASTER E
STILLMAN, 2011, p. 84).

Embora haja um grande desafio em administras as disparidades existentes

nas diferentes geracdes, o respeito, a tolerancia sdo fundamentais para o ambiente
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de trabalho. Para Robbins (2010, p. 18) “os funcionarios de uma empresa podem ser
0s principais estimuladores da inovacédo e da mudanca ou podem ser seu principal
bloqueio. O desafio para os administradores é estimular a criatividade de seus
funcionarios e sua tolerancia a mudanca”.

Portanto, somente através das pessoas € possivel fazer as coisas
acontecerem nas organizagoes. E elas sao o principal recurso que um administrador

possui para o desenvolvimento organizacional.

As técnicas e os conceitos mudam varias vezes ao longo de uma vida
profissional. O gosto pela reflexdo e pelo pensamento critico tornou-se um
ativo importante para os profissionais. Isso é tanto mais valorizado quando
se verifica que as novas geracfes sdo cada vez mais voltadas para
resultados imediatos e operag6es. (LACOMBE, 2011, p.435).
As novas geracoes sdo dotadas de atitudes e ag0es para o resultado imediato
e isso tira o conforto de pessoas que estdo ha mais tempo na organizacdo. Esse
desconforto € muito comum e devemos supera-lo, de forma a observar o que cada

geracao traz de bom para o ambiente organizacional.

As tendéncias trazidas pela chegada ao mercado de trabalho da Geragéo Y
sao provocadoras e representam um desafio ao estilo de trabalho de muitos
de nés. Se as empresas sentiram abalos sismicos quando a Geragédo X
entrou em cena, prevemos que elas serdo fichinha perto do que
Tradicionalistas, Baby Boomers e a propria Geragdo X passardo ao
aprender a trabalhar com a Gera¢édo Y. (LANCASTER E STILLMAN, 2011,
p. 21).

As empresas se deparam com o grande desafio de mudar o estilo de trabalho
para este novo conceito. Essa tendéncia ao cumprimento de metas, 0 pensamento
critico e o gosto pela competicéo foi trazida pela Geragdo Y e vem demonstrando
bons resultados para o atingimento dos objetivos.

As diferencas de geracBes existem e em determinadas atitudes elas séo
claramente identificadas. A competicdo é saudavel e prové um meio para
aprendermos a nos relacionar e interagir. Segundo Lancaster e Stillman (2011, p.
25) “a Geragéo Y tem muito a oferecer e esta destinada a, por vezes, deslumbrar,
mas no fim, ela ter4 pontos positivos e negativos como todos nés. No fundo,
nenhuma geragao pode fazer muita coisa sozinha”. Robbins (2010, p. 143) também

cita: “as classificagbes geracionais podem nos ajudar a entender melhor nossa
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propria geracdo e também as outras, mas também precisamos reconhecer seus
limites”.

Esses limites dizem respeito as pessoas, até onde alguém é capaz de mudar.
Algumas geracdes, firmes em suas crencas, ndo estardo dispostas a trocarem seus
valores, em alguns casos, trocar essas pessoas sera a Unica alternativa. Devemos
entender também, que mesmo que o mundo exija das empresas uma drastica
mudanca, certas coisas ndo mudam, e devemos respeitar o tempo de cada um e de
cada seguimento, desde que essa atitude ndo ponha em risco o negocio da
empresa.

A superacéo das dificuldades é necessaria para o desenvolvimento de novos
mecanismos para atingir o que se espera. Enfrentar desafios € uma questédo

fundamental no ambiente de trabalho.

2.5 MINIMIZANDO OS CONFLITOS ENTRE AS GERACOES

Conflito é todo o sentimento de desconforto por incompatibilidade de valores,
por diferencas de interpretacdes, devido as expectativas que se tem em relacdo ao
comportamento de outra pessoa. Para Thomas (1992 apud ROBBINS 2010, p.437)
conflito é: “processo que tem inicio quando alguém percebe que outra parte afeta, ou
pode afetar, negativamente alguma coisa considerada importante”.

Esse processo de percepgdo aparentemente soa Como uma ameacga, ou um
sinal que algo ndo esta certo. Porém como sita Robbins existem duas visdes a

respeito do conflito.

O conflito seria um sinal de que alguma coisa ndo esta funcionando dentro
do grupo. Essa é a chamada visdo tradicional. Outra perspectiva propde
gue conflito ndo s6 € uma forca positiva no grupo, mas que certo grau de
conflito é absolutamente necessario para que um grupo tenha um
desempenho eficiente. Chamamos isso de visdo interacionista. (ROBBINS,
2010, p. 437).

Assim o conflito entre as geracdes é positivo quando, por incompatibilidade de
valores pode-se rever conceitos antigos que possibilitem uma melhora. E negativo,
se as partes ndo se respeitam e deixam de dar importancia ao que o0 outro pode

contribuir, mesmo quando a opinido seja contraria.
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O conflito se bem administrado pode contribuir para o desenvolvimento, e
somente valorizando a diversidade e respeitando as pessoas é possivel conseguir

um engajamento da equipe.

Os conflitos sédo construtivos quando melhoram a qualidade das decisfes,
estimulam a criatividade e a inovagdo, encorajam o0 interesse e a
curiosidade dos membros do grupo, oferecem um canal para arejar 0s
problemas e liberar as tensfes e fomentam um ambiente de auto avaliacéo
e de mudanca. As evidéncias sugerem que o conflito pode melhorar a
gualidade do processo decisério por permitir que todos os pontos de vista
sejam avaliados, especialmente os ndo usuais ou os que sao defendidos
por minorias. (ROBBINS, 2010, p. 445).

Assim, para Robbins (2010), os conflitos sdo grandes estimuladores no
ambiente de trabalho. Eles sdo capazes de melhorar os processos e estimular a
inovacédo, sendo os grandes aliados ao processo de mudanca.

Robbins (2010, p. 455) também cita que “o conflito desafia o status quo e, por
isso, estimula a criacdo de ideias, promove a reavaliacdo das metas e das atividades
do grupo e aumenta a probabilidade de que este responda as mudancgas”.

As pessoas devem estar preparadas para as mudancgas, pois elas podem
surgir de repente. As organizacdes que ndo mantiverem 0S seus empregados
prontos e atentos a inovacdo, ndo conseguirdo manter-se perante a concorréncia e
as influencias do mundo externo. Segundo Drucker (1999, p. 58) “as mudancgas que
afetam mais profundamente um corpo de conhecimento ndo provém do seu préprio

dominio”.

As organizagbes bem-sucedidas de hoje precisam fomentar a inovagéo e
dominar a arte da mudanca ou serdo candidatas a extensdo. O sucesso ira
para as organiza¢cfes que mantém a flexibilidade, continuamente aprimoram
a qualidade e enfrentam a concorréncia, colocando um constante fluxo de
produtos e servicos inovadores no mercado. (ROBBINS, 2010, p. 18).

As empresas devem estar atentas as mudangas que vem ocorrendo. Trazer
as pessoas junto consigo, engajadas a inovacdo a aos resultados necessarios sdo
atitudes que condizem ao cenario atual.

As pessoas sdo resistentes a mudanca, pois o desconhecido € incerto, e
mesmo que haja uma forte motivacdo para atitudes diferentes, essas motivacoes

sao diferentes para cada pessoa no grupo. Para Drucker (1999, p. 60) “cada
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organizacdo terd de aprender a explorar seus conhecimentos, isto €, a desenvolver
a proxima geracgao de aplicagdes a partir de seus proprios sucessos”.

Deve-se entender que o melhor a fazer para acompanhar a acirrada
concorréncia é dar énfase ao que € forte em determinada equipe, para que esta
caracteristica seja usada como diferencial. Quando ha algum conflito de valores
dentro de um grupo o ideal seria poder usar exemplos anteriores de sucesso como
referéncia a fim de desenvolver consideracdes importantes para futuras atitudes.

Os gestores sdo os principais estimuladores para esse processo. Segundo
Drucker (1999, p. 60) “para os gerentes, as dinamicas do conhecimento implicam um
imperativo claro: cada organizacao precisa embutir o gerenciamento das mudancas
a sua propria estrutura”.

O gerenciamento das mudancas deve ser de acordo com cada organizacao.
Elas sdo distintas e necessitam que sejam observados os fatores de conflito
conforme seu quadro de pessoas e ambiente.

Entretanto, por mais que haja diferencas entre os valores das pessoas e das
geracdes, o importante € entender que a ética profissional ndo muda. Como citam
Lipkin e Perrymore (2010, p. 126) “o que confiabilidade, dedicacao, integridade,
adaptabilidade, lealdade, busca de realizacdo, motivacdo, responsabilidade e
trabalho duro tém em comum? S&o as caracteristicas evidentes em quem tem ética
profissional”.

A ética profissional € um item que também deve estar claro junto a cultura
organizacional, para que mesmo com as diferencas as pessoas consigam
compreender o que para determinada empresa € importante, evitando assim
conflitos desnecessarios de valores organizacionais.

As pessoas podem estabelecer prioridades no trabalho diferentes uma das
outras devido a sua cultura e educacdo, que também s&o distintas entre as

geracoes.

A ética profissional desenvolveu-se a partir da educagéo, do estilo de vida e
da cultura de uma geracdo. Enquanto os Boomers trabalham dentro dos
limites estabelecidos pelas corporaces e mudam de acordo com as
necessidades empresariais, os individuos da Geracao Y falam o que pensam,
ndo se restringem aos limites estabelecidos pelas corporacfes e esperam
que seus empregadores mudem de acordo com suas necessidades. (LIPKIN
E PERRYMORE, 2010 p. 126-127).
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Conforme Lancaster e Stillman (2011, p. 80) “Qualquer que seja a sua
geracdo, é melhor assumir que essa nova geracdo ndo vai necessariamente motivar-
se com as mesmas coisas que vocé”. Para Robbins (2010, p. 446) “a diversidade
geralmente melhora o desempenho e tomada de decisdo do grupo”.

Contudo é desejavel que as razbes que a empresa tem para o processo de
mudanca sejam fortes e estejam bem esclarecidas junto a sua cultura e ética
profissional. Assim é fundamental que a empresa consiga trazer as pessoas
engajadas para esse processo. Os motivos da mudanca devem estar claros, mesmo
que nem todos concordem, pois 0 primeiro passo para aceitacdo € o esclarecimento

dos motivos que levaram a mudar.

A evidéncia sugere que é muito mais dificil duplicar a cultura de uma
organizacdo e seu modo de operar do que sua tecnologia, estratégia ou
mesmo seus produtos e servigos. Esta é a razdo pela qual a cultura e as
capacidades das organizacdes sdo, cada vez mais, fontes importantes de
sucesso. (LACOMBE, 2011, p. 434).

Portanto, a fonte para a eficacia e o sucesso nas equipes esta extremamente
ligada a conducéo da cultura e dos valores das equipes. Os conflitos fazem parte de
todo esse processo. Alinhando os fatores que levam ao conflito e esclarecendo os
reais objetivos que se deseja atingir, sdo elementos importantes para se alcancar o

sucesso organizacional.

2.6 CONDUZINDO UMA EQUIPE MULTIGERACIONAL

Dentro das empresas é comum existir pessoas distintas, de diferentes
culturas e geracdes. Estas diferencas, quando bem administradas, sao
enriqguecedoras para o ambiente empresarial.

Conduzir tudo isso, requer maturidade, principalmente dos gestores, pois a

diversidade contribui para a inovacgéo e a evolugdo da sociedade.

Hoje, a riqueza é o produto do conhecimento e da informacgédo — ndo apenas
o conhecimento cientifico, mas a noticia, a opinido, a diversdo, a
comunicacdo e 0 servico — matérias-primas basicas e os produtos mais
importantes da economia. (STEWART, apud LACOMBE, 2011, p. 417).



29

Este novo cenario nos remete a rever conceitos utilizados anteriormente,
principalmente no que se refere a gestdo de pessoas e o0 desenvolvimento

organizacional.

Até meados do século XX, o estilo de gestdo predominante era o
autoritarismo, baseado nos principios da Escola de Administracéo Cientifica.
Esse estilo era adequado as organizacdes hierarquizadas, com frequéncia,
burocratizadas. (LACOMBE, 2011, p.205).

Assim, a hierarquia deixou de ser a forma mais adequada para a gestao de
equipes, pois as novas geracdes, a tecnologia e a diversidade no ambiente de
trabalho fizeram com que essas mudancas estivessem mais presente. Segundo
Lacombe, (2011, p. 434) “o avango da tecnologia permitiu um aumento na amplitude
de supervisdo e consequentemente diminuicdo no niumero de niveis hierarquicos de
chefia”.

Portanto, este novo conceito de trabalho, que visa atingir as metas e objetivos
organizacionais, de forma rapida a fim de acompanhar a acirrada concorréncia, esta
presente na moderna administracdo de empresa. A burocracia, a hierarquia deixou
de ter tanta importancia, pois abriu espago para a modernizacdo que a tecnologia
proporcionou, dando lugar a valorizacdo das competéncias trazidas pelas novas
geracdes ao ambiente de trabalho.

Aproveitar a diversidade de pessoas para enriquecer 0S processos e dar
amplitude a visdo do negécio sédo boas estratégias para se gerir a diversidade, pois
com as diferencas surgem questionamentos que levam a empresa rever certos
conceitos e comportamentos. Além do que conviver com essas diferencas faz parte
do cotidiano, fazendo-se necessario conduzir de forma que seja mais produtivo.

Segundo Robbins (2010, p. 38) “a gestdo eficaz da diversidade aumenta o
acesso que uma organizacdo tem a maior variedade possivel de habilidades,
competéncias e ideias”.

Robbins também cita:

Mesmo em sua terra natal, vocé poderd ter de trabalhar com chefes,
colegas e outros funcionarios que nasceram e foram criados em culturas
diferentes. O que é motivador para vocé pode nao ser para eles. Seu estilo
de comunicacdo pode ser franco e direto, o que para eles pode parecer
desconfortdvel e ameacador. Para trabalhar eficazmente com essas
pessoas, vocé precisa compreender como elas foram moldadas pela
cultura, geografia e regido, e como adaptar seu estilo de gerenciamento a
essas diferencas. (ROBBINS, 2010, p.15).
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Sao0 novos tempos, e conceitos terdo que ser revistos. Para Lancaster e
Stillman (2011, p. 66) “Durante séculos, assumiu-se que os funcionarios com mais
anos automaticamente soubessem mais do que os com menos. No entanto, iSso ndo
€ necessariamente verdade. A explosao tecnolégica mudou paradigmas”.

A maturacéo de todas as partes é essencial para o aprendizado que se obtém
com a mesclagem das geracoes. E as pessoas terdo de aprender a conviver com as
diferencas de idade e de geracdo que estardo cada vez mais evidenciados no

ambiente de trabalho.

Uma equipe 6tima ndo é formada de génios, mas de pessoas competentes
para o trabalho que devem executar que sdo motivadas pelo que fazem que
se identifiquem com a organizacdo, que sabem e gostam de colaborar com
companheiros de trabalho, que ndo tendem a criar problemas e que tém
potencial para o crescimento profissional. (LACOMBE, 2011, p.36).

Manter uma equipe engajada, motivada, que busca em 0 sucesso ndo é
tarefa facil a nenhum gestor, porém é possivel com algumas atitudes que facilitam
este processo.

Algumas ag¢bes podem ser tomadas com cada geragdo em especial, conforme
Lancaster e Stillman (2011, p. 78) “para o integrante da geragdo Y que estiver
ansioso com seu progresso, seja especifico ao mostrar como as coisas que ele faz
no trabalho ajudam a empresa, além de desenvolver as competéncias para uma
carreira de longo prazo”.

Para a Geracdo X que estiver inconformada com o desejo de encontrar
sentido no trabalho da Geracao Y, o autor supracitado aconselha que mostremos o
guanto é importante ter profissionais seguros como eles, que sabem ter os pés no
ch&@o na hora de tomar uma decisdo, que sdo coerentes com seus atos e lutaram
para dar os primeiros passos para que a tecnologia melhorasse os processos.

Aos Baby Bomers que estudaram muito e deram duro para chegar ao topo,
Lancaster e Stillman (2011) sugere que reconhecemos o esforco percorrido e
valorizemos a posi¢ao que ele se encontra ha empresa, isso 0s deixara cheios de si,
pois gostam do status que o trabalho representa.

Para os tradicionalistas que ainda estiverem trabalhando, mostre o quanto é
importante ter pessoas leais na empresa e recompense-as pelos anos ja

trabalhados, afirma o autor.
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Por mais mudancgas que possam ocorrer nas empresas e nos modelos de
gestdo, o didlogo e a valorizacdo das pessoas sempre foram pecas chave para a
gestado de pessoas. Assim, mesmo que hajam pessoas que ainda ndo compreendem
0 que realmente é necessario para o destaque e o crescimento profissional, o gestor

deve saber conduzi-las dando a direcdo que cada pessoa precisa.

As pessoas trabalham melhor quando recebem feedback com relacdo a seu
progresso, pois isso ajuda a perceber as discrepancias entre o que fizeram
e 0 que precisava ser realizado para alcancar o objetivo. Ou seja, 0
feedback funciona como um guia para o comportamento. (ROBBINS, 2010,
p. 206).

Dar a direcdo que as pessoas precisam para se sentirem bem na empresa,
inclui ao gestor a tarefa do feedback. Ele proporciona as pessoas uma resposta aos
seus esforcos, além de direcionar uma atitude eventualmente errada.

Aliado as mudancas que a empresa deseja atingir, o feedback ajuda o gestor
a dar a direcdo para as atitudes e comportamentos que deseja de cada pessoa de
uma equipe.

Hoje o que se valoriza nas empresas ndo sdo as hierarquias e as conquista

de ascensdo de cargo e poder, mas sim a gestdo por competéncias e projetos.

Sera preciso valorizar as formas de organizagdo que proporcionem
condicdes para a criatividade e a inovagdo. As organizacbes deverao
premiar as ideias bem-sucedidas e criar um clima em que ndo exista medo
de inovar. As organiza¢des que derem prioridade as puni¢des pelos erros
resultantes de inovacdo que n&o correspondem ao esperado terdo
dificuldade de inovar e em vencer os competidores. E preciso aprender a
aceitar o risco. As pessoas que, no longo prazo, tenderdo a ser mais
valorizadas sdo as que tiverem aptiddo para empreender. Uma sociedade
em mudanca precisa de empreendedores. Para inovar, ndo basta ter uma
ideia, €& preciso transformé-la num projeto vidvel e implementa-lo.
(LACOMBE, 2011, p. 433).

Dedicar-se a estimular e incentivar as pessoas ao empreendedorismo, a
inovacéo e a criatividade sé&o pontos chave do sucesso nos dias de hoje.

Viver em um ambiente organizacional que mantenha os bons profissionais
como aliados para 0 sucesso, requer que a gestéo de pessoas seja administrada de
forma a proporcionar aos colaboradores o lugar favoravel para suprir as suas
necessidades, e que seja apto a criatividade e ao desenvolvimento profissional. Para

iSS0, € necessario que a empresa reveja sua cultura e pratique principios voltados as
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pessoas, porque elas sdo as ferramentas necessarias para que a organizagao
chegue a exceléncia.

Lidar com as diferente geracdes e fazé-las membros de equipes eficazes é
um desafio a todos os gestores que estdo dispostos a conduzir equipes para o
sucesso, e para isso, € preciso conhecer a equipe e proporcionar a ela o ambiente
favoravel, para que estas possam se impulsionar a um objetivo comum, pois sO

através da forca em conjunto é que se chega aos resultados almejados.



33

3 METODOLOGIA

Para esta monografia, efetuou-se uma pesquisa basica bibliogréfica,
exploratdria, com estudo qualitativo, onde se pode esclarecer melhor o assunto
proposto em relacdo ao comportamento organizacional. Para Minayo (2003 p. 16
apud CLEMENTE, 2007) o estudo qualitativo é: “uma atividade da ciéncia, que visa a
construcdo da realidade, mas que se preocupa com as ciéncias sociais em um nivel
de realidade que néo pode ser quantificado”.

N&o pode ser quantificado, pois se trata de um estudo sobre o
comportamento das pessoas, e as eventuais mudancas na sociedade, visto que as
pessoas sdo complexas e diferentes uma das outras. Em especifico tentou-se
relacionar as geracdes de forma a interpretar e compreender melhor os valores e a
cultura de cada geracao, dando énfase em analisar o que vem mudando no mundo
do trabalho.

Ressalta-se, no entanto, que nesta pesquisa identifica-se a realidade do
ambiente corporativo de forma descritiva, ndo utilizando de métodos estatisticos, e
sim de interpretacao.

Para poder abordar os temas relacionados ao comportamento das geracoes
no ambiente de trabalho, foram estudados livros e artigos recentes sobre o assunto,
a fim de aprofundar-se melhor sobre o assunto. Viu-se a necessidade de dar énfase
a publicacdes recentes devido ao tema ser novo, principalmente quando se trata das
novas geragdes, como € o caso da Geragdo Y que inseriu no mercado de trabalho a
partir dos anos 2000.

Com o objetivo de ter maior clareza sobre o0 assunto, a pesquisa foi abordada
de forma exploratéria. Para Gil (1999, p. 46) “embora as pesquisas geralmente
apontem para objetivos especificos, estas podem ser classificadas em trés grupos:
estudos exploratorios, descritivos e explicativos”.

Neste caso, a pesquisa foi exploratéria, pois visou uma maior familiaridade
com o problema, que proporciona maiores informagbes sobre o0s assuntos

abordados, dando maior enfoque para o estudo a ser realizado.

Um trabalho é de natureza exploratéria quando envolver levantamento
bibliografico, entrevistas com pessoas que tiveram (ou tem) experiéncias
praticas com o problema pesquisado e analise de exemplos que estimulem
a compreensdo. Possui ainda a finalidade béasica de desenvolver, esclarecer
e modificar conceitos e ideias para a formulacdo de abordagens posteriores.
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Dessa forma, este tipo de estudo visa proporcionar um maior conhecimento
para o pesquisador acerca do assunto, a fim de que esse possa formular
problemas mais precisos ou criar hipoteses que possam ser pesquisadas
por estudos posteriores. (GIL, 1999, p. 43).

Portanto, por ser uma pesquisa exploratéria, foi possivel formular
interpretacfes, criar hipoteses e compreender melhor sobre o comportamento
organizacional, dando condi¢cdes necessarias para poder explanar sobre o assunto,
além de abrir espaco e necessidade a novas pesquisas que se relacionam as

diversas formas de administrar as diferentes geracdes no ambiente de trabalho.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Diante do que foi pesquisado, objetivando a identificar a melhor forma de
responder 0s objetivos especificos deste trabalho, notou-se que quase sempre
haverd alternativa para os problemas identificados em uma organizacéo,
principalmente os relacionados as pessoas, seus comportamentos, relacionamentos
e trocas dentro de uma empresa.

Quando relacionados as geracfes a fim de identificar seus comportamentos
no ambiente de trabalho, é possivel analisar que cada geracdo, cada grupo ou
individuo responde diferente ao se relacionar e ao se posicionar em um ambiente
corporativo. As expectativas junto ao trabalho também séo distintas.

No ambiente de trabalho cada um traz consigo uma carga cultural e tende a
pensar que seus valores sdo 0s mais corretos. Porém, o mundo e o sistema cultural
estdo sempre em mudanga, pois sdo sistemas abertos que sofrem influéncias do
meio externo, assim é importante entender essa dinamica para evitar
comportamentos preconceituosos.

Conforme identificado, quase sempre sdo as mudancas no ambiente externo
gue forcam as mudancas dentro da empresa, e junto com essas mudancas, nota-se
a necessidade de mudar também a cultura da empresa, e para isso, € necessario ter
pessoas flexiveis a repensar seus valores e dispostas a encararem as mudancas
para impulsionar a empresa ao sucesso.

O que diferencia cada geragdo é a forma como cada uma interpreta os fatos
de acordo com suas percepcdes, através de seus valores, personalidade e
educacao.

Para os Tradicionalistas o sentido do trabalho alia-se a um trabalho duro e
bem feito. Eles costumavam ser leais aos patrdes e respeitosos quanto a autoridade.

Os Baby Boomers trabalham firmemente para subir na hierarquia e conquistar
uma posi¢cdo melhor. Para eles, sé poderia fazer a diferenga quando se chegasse ao
topo.

Quando chegou a Geracéo X, a ameaca de o trabalho desaparecer deixou-0s
menos dispostos a se sacrificarem no trabalho, por isso, foram a primeira geracéo a
questionar o trabalho. Foram também a primeira geracdo a ter contato com a

tecnologia.
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A Geragdo Y “antenada” a toda a mudanca, busca informagcdo com grande
facilidade. Assim preza por um sentido no trabalho, valorizando a saude, os
relacionamentos, a realizacéo pessoal.

Conforme visto, as mudancas entre as geracdoes mudaram a visdo do
trabalho. Antes ele representava apenas o0 sustento, hoje estd relacionado a
satisfacdo pessoal e profissional. Por isso que ao encontrarmos varias geracées no
ambiente de trabalho encontramos disparidades nos comportamentos. Porém
nenhuma geracao pode fazer muita coisa sozinha.

Com a chegada da Geragédo Y no ambiente de trabalho notou-se um grande
choque, pois nunca uma geracdo foi tdo forte ao lutar por seus valores e suas
formas de pensar. Um novo conceito de trabalho foi inserido, e hoje ele é
predominante.

Através do comportamento é que se identificam os valores e cultura das
pessoas e de grupos. E esses interferem na cultura organizacional. Cada geracao
traz consigo comportamentos que refletem seus valores e preferéncias que sem
duvidas, afetam o processo de desempenho da empresa.

E necessario saber entender as diferencas que ocorrem no mesmo sistema.
Adaptar a cultura organizacional é fundamental para acompanhar a evolucao e as
mudanc¢as que as novas geracdes trazem, pois os jovens da Geracdo Y exigem a
dissolucéo das antigas normas. Com isso a hierarquia e o autoritarismo deixaram de
ser as coisas mais importantes a se observar neste sistema, dando espaco as
competéncias e ao desempenho das pessoas.

Com todas essas mudancas, os gestores devem conhecer cada individuo
para poder conduzir uma equipe multigeracional. Somente através das pessoas é
possivel atingir os objetivos. Por isso é necessario utilizar o conhecimento sobre o
comportamento das pessoas para melhor conduzir uma equipe e minimizar 0s
conflitos entre as geragoes.

E preciso compreender as diferencas, e impedir que haja pessoas
preconceituosas dentro das empresas. Estimular cada individuo, observando suas
caracteristicas e preferéncias é fundamental para atingir a eficacia.

Identificou-se também que certo grau de conflito é saudavel e proporciona
estimulos para a inovacdo e o0 pensamento critico das pessoas. Os conflitos
melhoram a qualidade do processo decisoério, pois permitem que varios pontos

sejam analisados.
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Assim, as diferentes gerac¢des, bem administradas sé tendem a somar para o
processo de mudanga e para atingir a eficacia da equipe, aliados aos objetivos da
empresa, a equipe multigeracional pode ser a formacao perfeita de uma equipe de

SuUcCesso0.
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5 CONCLUSAO

Diante da entrada da geracdo Y no mercado de trabalho notou-se um choque
muito grande entre as geracdes. O que antes era previsivel e linear deixou de ser.

As novas tecnologias, juntamente com a grande dimensdo ao acesso a
informagéo vem transformando com rapidez a forma de interpretarmos o trabalho e
as relacdes embutidas nele.

Essa pesquisa procurou levantar dados através das referéncias bibliograficas
atuais, entender e analisar os comportamentos das diferentes geragdes no ambiente
de trabalho, assim como verificar 0 quanto as novas geracdes estdo mudando a
relacdo do individuo com o trabalho.

Analisando as diferentes geracbfes €é compreensivo e coerente cada
comportamento identificado, isso porque cada pessoa carrega consigo uma carga
cultural, composta por valores e vivéncias.

Com a inter-relacdo das pessoas no ambiente de trabalho, nota-se que as
trocas nem sempre sdo passivas de compressao, ocasionando muitas vezes 0s
conflitos entre as pessoas de diferentes geracdes. Mesmo assim, conforme
identificado na pesquisa, certo grau de conflito é estimulador e proporciona
inovacdo, permite identificar varios lados de uma situagdo, o que garante maior
seguranca na tomada de deciséo.

Percebe-se também que as novas geracfes contribuiram para as mudancas
ocorridas nas relagdes de trabalho. Esses jovens, ansiosos por mostrarem seus
conhecimentos e competéncias, conseguiram fazer com que se revessem antigos
conceitos, visto que hoje a relacdo de emprego esta muito mais relacionada a
satisfacdo pessoal do que o préprio sustento.

Hierarquia e formalidade n&o sdo mais tdo importantes assim. O
conhecimento, as habilidades e competéncias vém ganhando espaco e for¢ca no que
diz respeito a um bom profissional, e isso mostra que valores estdo mudando e
juntamente com eles a cultura das empresas.

E importante observar os comportamentos no ambiente de trabalho. Diante
destes percebemos que as mudancas ja fazem parte do dia a dia organizacional, e
cada vez mais é possivel identificar como os jovens vém ganhando espago em
ambientes corporativos onde se preza a inovacdo, a comunicagdo e a agilidade

como diferencial.
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Ainda assim nota-se a importancia de se aprofundar sobre o assunto,
enriquecendo o trabalho de pesquisa com opinides das geracdes. Geracdes estas
gue ainda estédo atuando e poderiam exemplificar melhor os conflitos aqui citados, a
fim de conceituar melhor e identificar a forma de como conduzir e administrar as
diferentes geragdes no ambiente de trabalho.

O choque entre as geracdes sempre existiu, a diferenca é a rapidez com que
tudo vem se transformado. Essas revolu¢cdes de pensamento, comportamento e
atitude séo cada vez mais percebidas, por isso é necessario identificar qual a melhor
forma de preparar e adaptar as empresas e as pessoas que nelas trabalham para
receber essas novas geracdes que sempre inovarédo o trabalho e o mundo em que
vivemos.

Percebe-se que ndo existe um conceito base a ser utilizado como modelo
para melhor administrar as diferentes geracdes no ambiente de trabalho. Pois a
complexidade das pessoas exige de cada gestor o conhecimento aprofundado de
cada individuo, suas caracteristicas, desejos e anseios.

As pessoas sao diferentes, e isso as faz Unicas, assim como as empresas
também sdo. Elas sdo organismos vivos, compostas por pessoas que pensam e
agem diferente. Este sera sempre o maior desafio do administrador, lidar com o
incerto, saber verificar qual conceito cabe para cada momento, e sua maior virtude é

saber lidar com a complexidade das situacfes do dia a dia.
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