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RESUMO

Com o mundo globalizado, tornou-se imprescindivel as empresas investirem em
tecnologia e inovacdo para se manterem competitivas ou no minimo sobreviverem,
tendo em vista que precisam melhorar continuamente seus produtos e servicos.
Com a mutacéo ocorrendo em um ritmo cada vez mais acelerado, somente investir
em inovagdo ndo é o suficiente, € preciso algo a mais. E, este algo a mais €&
encontrado nas pessoas que compdem as empresas e que fardo a diferenca frente
ao uso de todas essas tecnologias e inovacbes, com base nisso as pessoas
passaram a constituir o principal elemento que podera subsidiar e nortear as
empresas para um futuro promissor. Diante disso, o capital humano apresenta-se
como o diferencial entre o sucesso ou fracasso de qualquer empresa. Porém, para
gque esse ativo imensuravel possa de fato contribuir com o0s objetivos
organizacionais, as empresas precisam juntar forcas no sentido de desenvolvé-las,
dando-lhes autonomia para contribuirem no processo de inovagdo. Ainda sob essa
Otica as empresas precisam aprender a lidar com os conflitos multigeracionais, tendo
em vista que varias geragfes atuam hoje mercado de trabalho. Com base nisso as
empresas poderdo extrair de fato o que cada individuo tem de melhor,
proporcionando a ela mesma uma Gestéo de Pessoas como diferencial competitivo.
Desta forma, o presente trabalho objetiva apresentar estratégias de como a Gestao
de Pessoas pode se tornar o diferencial competitivo, atraindo, desenvolvendo e
retendo os talentos, e como amenizar os conflitos multigeracionais, apresentando as
caracteristicas pessoais da “Geracao X", “Geracédo Y” e “Geragéo Z".

Palavras-chave: Gestao de Pessoas. Talentos. Geracgoes.



ABSTRACT

With the globalized world, it has become essential for companies to invest in
technology and innovation to remain competitive , or at least survive , in order that
need to continuously improve their products and services . With the mutation
occurring at an increasingly rapid pace , only invest in innovation is not enough , you
need something more . And this something else is found in the people who make up
the company and that will make a difference against the use of all these technologies
and innovations based on that people now constitute the main element that can
support and guide companies to a future promising. Thus , human capital is
presented as the difference between the success or failure of any company .
However , for this immeasurable asset may actually contribute to organizational
goals , companies need to join forces to develop them , giving them autonomy to
contribute in the innovation process . Even from this perspective companies need to
learn to deal with the multi-generational conflicts in order that generations currently
work labor market . Based on that companies can draw from the fact that each
individual has to offer , giving herself a People Management as a competitive
differentiator. Thus , this study presents strategies as Managing People can become
the competitive advantage by attracting , developing and retaining talent , and how to
mitigate the multigenerational conflicts presenting the personal characteristics of
"Generation X", "Y Generation " and " Generation Z " .

Keywords: People Management. Talents. Generations.
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1 INTRODUCAO

Desde os tempos mais remotos até os dias atuais as empresas sempre
buscaram alavancar seus negocios, objetivando aumentar suas fontes de receitas.
Mas, no mundo contemporaneo aumentar suas fontes de receitas tem se tornado
um desafio cotidiano, pois a competitividade acirrada tem contribuido de forma
significativa para a reducéo de seus indices de receitas. Com as margens cada vez
mais estreitas, € notorio que as empresas busguem meios para projetarem seus
negocios a um nivel superior. Uma forma para que isso aconteca sao investimentos
em tecnologia e inovacdo, buscando estar um passo a frente em relacdo a
concorréncia. Mas, apenas esse investimento ndo é necessario, pois a tecnologia
esta disponivel a todos, entéo, é preciso algo que de fato faca a diferenca, e esse
ativo intangivel é o capital humano, que certamente é capaz de projetar as empresas
a um nivel superior utilizando-se de suas experiéncias e inteligéncia. Frente a isso, o0
conhecimento, a qualidade, a informacdo, a produtividade, sdo as pessoas que
proporcionam a qualquer negocio que estejam inseridas, e, enganam-se quem
pensa que essas qualidades sao pertinentes apenas as pessoas de nivel
estratégico. Pessoas de todos os niveis hierarquicos contribuem para a melhoria
continua de produtos e servigos, tendo em vista que cada vez mais as atitudes delas
estédo definindo os rumos organizacionais.

Torna-se indispensavel para qualquer empresa possuir em seu quadro
funcional pessoas com habilidades mais apuradas, talentos especificos, para que
possam desenvolver o que os outros ndo sabem, ndo querem e ainda nao fizeram,
tornando-se dessa forma Unicas frente a concorréncia. De fato, o que faz a diferencga
para as empresas sao aqueles capazes de tomar decisGes e atitudes, e somente
estes serdo capazes de provocar mudancas vitais tornando-as aptas para melhorar
continuamente. E, é através dessa capacidade que profissionais excelentes se
diferenciam dos que sao simplesmente bons, tendo visdo e tomando decisdes
corretas frentes as mudancas que precisam ser feitas em relacdo aos obijetivos,
processos e mentalidade das pessoas.

Mas, para que esse processo de fato possa ocorrer, uma mudanca mais
profunda precisa acontecer na mente dos gestores. E preciso deixar as pessoas
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agirem normalmente, usarem suas cabecas e inteligéncias para que a mudanca e a
Inovagao possam ocorrer, aumentando dessa forma o valor da empresa.

De acordo com Chiavenato (2010, p. 406):

A mudanca é um aspecto essencial da criatividade e inovacdo nas
organizacfes de hoje. A mudanca estd em toda parte: nas organizacdes,
nas pessoas, nos clientes, nos produtos e servigos, na tecnologia, no tempo
e no clima. A mudanca representa a principal caracteristica dos tempos
modernos.

Com base nisso, velhos modelos mentais precisam ser mudados, e 0 mais
rapido possivel, tendo em vista que a mudanca é uma das poucas certezas que
temos, precisamos entdo reciclar nossos pensamentos e coloca-los em pratica. Nao
bastassem todos os efeitos da globalizacdo e as inovacdes tecnoldgicas, as
empresas precisam ainda saber como lidar com as diferentes geracdes e suas
formas de pensar, para conseguir absorver o que cada uma delas pode oferecer de
melhor. O intuito deste trabalho € apurar através de pesquisa de campo junto as
empresas de médio e grande porte do municipio de Videira (SC), como estdo
desenvolvendo e retendo os talentos internos, e ainda como estdo atraindo novos
talentos. As pessoas sdo sem duvida o diferencial competitivo das organizacoes,
mas, para que elas de fato possam contribuir, ird depender da forma como serdo
conduzidas, por isso a importancia de conhecer 0s aspectos pessoais de cada
geracao, projetando assim o capital humano como efetivo diferencial competitivo das

organizacoes.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Quais as formas que a Gestdo de Pessoas possui para a atragao e retengao
de talentos, diante das dificuldades enfrentadas pelos conflitos multigeracionais e
ainda como tornar as pessoas o diferencial competitivo das empresas? Este estudo

sera realizado nas empresas de médio e grande porte do municipio de Videira (SC).
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1.2 OBJETIVOS

O objetivo deste trabalho é apurar as principais dificuldades das
organizacdes no campo multigeracional e ainda como elas conseguem “reter” os

melhores profissionais.

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar como a Gestdo de Pessoas atrai e retém talentos, observando as
dificuldades enfrentadas pelos conflitos multigeracionais, objetivando tornar as

pessoas o diferencial competitivo das organizacoes.

1.2.2 Objetivos Especificos

Identificar como a Gestdo de Pessoas pode se tornar o diferencial
competitivo das empresas, atravées de pesquisa bibliogréfica;

Identificar as formas que a gestdo de pessoas possui para atrair,
desenvolver e reter pessoas talentosas, através de pesquisa bibliografica e pesquisa
de campo;

Identificar as principais caracteristicas pessoais da “Geracao X", “Geracao Y”
e “Geracao Z”, atraves de pesquisa bibliogréfica;

Identificar as maiores dificuldades das empresas no campo multigeracional,

através de pesquisa de campo;

1.3 JUSTIFICATIVA

Por mais sofisticado que sejam o0s sistemas, maquinarios e processos, as

empresas precisam contar com as pessoas, neste contexto, independente da area
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de atuacdo das organizacdes, as que possuirem melhor gestdo humana terdo
grande diferencial em relagdo ao oponente, tendo em vista que as empresas séo
verdadeiros seres vivos em constante processo de transformacéo.

Mas, para que as pessoas possam de fato estarem atreladas aos objetivos
organizacionais, e desta forma somarem de forma sinérgica, € preciso que a
mudanga possa ocorrer. As empresas precisam mudar para que novas ideias
possam inundar o ambiente a fim de enterrar intengdes ultrapassadas e obsoletas.

As pessoas e organizacdes possuem um relacionamento reciproco, pois as
organizacdes dependem das pessoas para funcionarem e alcangarem 0O sucesso,
por outro lado, as pessoas passam boa parte de suas vidas dentro das
organizacdes, buscando crescerem na vida, com o intuito de alcancarem seus
objetivos pessoais e profissionais. Mas, com tanta informacéo e disponivel a todos,
as organizacoes além de encantarem seus clientes precisam também encantar seus
colaboradores, ainda mais com as geragbes contemporaneas que buscam
constantes desafios e oportunidades de crescimento.

Diante disso a aplicabilidade deste trabalho justifica-se em conhecer como
as empresas estdo atraindo, desenvolvendo e retendo profissionais talentosos, e
ainda conhecer o perfil e as principais caracteristicas pessoais da Geracdo X,
Geracdo Y e Geracdo Z. Portanto, torna-se indispensavel que as empresas se
interessem em conhecer e identificar pessoas empreendedoras, agentes de
transformacao, capazes de tornar o ambiente que esteja inserido mais competitivo e
melhor, diante ainda das limitagbes de tempo e a mutacao alucinada que ocorre em
todas as areas.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta estruturado em seis capitulos: 1. Introducéo; 2.
Fundamentacdo Teorica; 3. Metodologia; 4. Andlise e apresentacdo dos dados; 5.
Concluséo; e 6. Referéncias.

No primeiro capitulo apresenta-se a introducéo, fase em que serédo expostas
as orientacdes iniciais do trabalho, a apresentacdo do tema, assim como o problema

de pesquisa, 0s objetivos e a justificativa.
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No segundo capitulo, evidencia-se a Fundamentacdo Tedrica. E neste
capitulo que estao inseridas as teorias que se relacionam com o tema.

No terceiro capitulo serd apresentada a Metodologia utilizada para o
desenvolvimento do presente trabalho.

No quarto capitulo serdo apresentados e analisados os dados coletados em
pesquisa de campo através do questionario.

Ja no quinto capitulo estara evidenciado a concluséo, objetivando finalizar a
argumentacdo e apresentar os principais dados e contribuicbes apurados no
presente trabalho, assim como os principais objetivos atingidos.

E no sexto capitulo, as referéncias que representam as fontes de pesquisas

bibliograficas utilizadas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo serdo abordados temas relevantes sobre como a gestéo de
pessoas atrai, desenvolve e mantém os talentos nas organizacdes, diante das
adversidades multigeracionais. Também seréa abordado o perfil e as caracteristicas
pessoais da Geracdo X, Geragao Y e Geracdo Z, buscando no capital humano o
diferencial competitivo das organizacoes.

2.1 GESTAO DE PESSOAS E SEUS DESAFIOS

As transformacdes do meio em gque vivemos nunca esteve em um ritmo tao
frenético, as inovagcbes ocorrem em um piscar de olhos, novas tecnologias séo
introduzidas em nosso meio a cada instante. Cada vez mais temos a sensacgéo de
gue o tempo passa mais depressa, e também a sensacdo de que ndo temos mais
tempo para realizar determinadas tarefas.

De acordo com Chiavenato (2010, p. 2):

Varios fatores contribuem para isso: as mudangas econdmicas,
tecnologicas, sociais, culturais, legais, politicas, demogréficas e ecolégicas
gue atuam de maneira conjugada e sistémica, em um campo dindmico de
forgas que produz resgltadNOS inimaginaveis, trazendo imprevisibilidade e
Incerteza para as organizagoes.

Diante disso a mudanca torna-se inevitavel para toda e qualquer
organizacdo que pretenda manter-se competitiva ou no minimo queira sobreviver
num mercado cada vez mais acirrado, onde seu concorrente ndo possui mais
endereco fixo, e pode vir de qualquer parte do globo. Neste contexto uma das areas
que mais sobre interferéncia é a Gestdo de Pessoas, tendo em vista que néao
trabalha como uma ciéncia exata e sim possui em sua esséncia pessoas. Pessoas
que por sua vez sao as causadoras de todas essas mudancgas, buscando algo novo
em cada detalhe, buscando o inusitado, pessoas que ndo se acomodam e sim vivem
com um pé no futuro.

Vivemos atualmente na era da informacdo, e ela nunca esteve tdo acessivel

como nos dias atuais, estamos conectados 24 horas por dia, temos acesso a tudo o
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que ocorre em nosso meio e no mundo, e detalhe, em uma fragdo de segundos.
Mas, toda essa informacdo somente se tornara util se as pessoas que a desfrutam
souberem canalizar para um objetivo real. Um equivoco € pensarmos que estamos
vivenciando a era do conhecimento, para que isso se confirme precisamos analisar
quanto desta informacao se tornara conhecimento. A resposta para essa pergunta €
0 que as pessoas irdo fazer com toda essa informacéo, e ai entra a Gestado de
Pessoas como o diferencial que pode dar subsidios para a informacéo se tornar
conhecimento, diante disso as pessoas sao a chave conectora para a transformacéo
da informacdo em conhecimento, e desta forma contribuir com os objetivos da
empresa.

De acordo com Chiavenato (2008, p. 96):

O trabalhador do conhecimento ndo serd necessariamente aquele que
opera um computador ou algum equipamento sofisticado, mas aquele que
transforma os dados processados em beneficio para o cliente ou para a
sociedade, sobretudo o trabalhador que conhece e sabe operar alguma
tecnologia.

A Gestdo de Pessoas € desafiada constantemente, e em muitas
organizacdes suas politicas estdo desalinhadas com a realidade vivenciada e os
parametros exigidos pelo mundo moderno. Analisando essa situacéao fica dificil para
as organizacdes encontrar nas pessoas o ingrediente faltante para alavancar seus
negécios, em muitos casos suas politicas tendem a condicionar seus colaboradores
a uma postura passiva e reativa. A Gestdo de Pessoas deve atuar como ferramenta
gue agregue e integre todos os setores, buscando de maneira eficaz contribuir para
alcancar os objetivos da organizacdo. Afirma Chiavenato (2010, p. 9) que “[..]
Gestdo de Pessoas € a area que constrdi talentos por meio de um conjunto
integrado de processos e cuida do capital humano das organizacfes”.

O olhar deve ser voltado para as pessoas como parceiros da organizacgao,
guando integrados na forma de parceiros, as pessoas tendem a fazer investimentos
na organizacdo. Investem dedicacdo, comprometimento, responsabilidades,
assumem riscos, tudo isso de olho no retorno dos esforgos investidos, como
melhores salarios, reconhecimento, oportunidades de crescimento profissional.

As pessoas devem ser visualizadas como parceiros das organizagdes. Pois,
elas sdo fornecedoras de conhecimentos, habilidades, competéncias e, sobretudo, o

mais importante aporte para as organizagbes: a inteligéncia que proporciona
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decisdes racionais e que imprime significado e rumo aos objetivos globais. Com
base nisso, as pessoas sado parte integrante do capital intelectual da organizacgao,
diante disso as organizacbes bem-sucedidas tratam seus colaboradores como
parceiros, que através de suas experiéncias e inteligéncias fornecem dados coesos
e precisos para a alavancar o negocio da organizacdo. (CHIAVENATO, 2004).

A Gestao de Pessoas nao deve mais trabalhar para as pessoas e sim com
as pessoas, saber identificar nelas, qualidades e potencialidades que possam fazer
a diferenca na tomada de decisdo. Em uma nova visdo, as pessoas nao devem ser
vistas como um mero recurso organizacional, mas especialmente como sujeito ativo,
provocador de ideias empreendedoras e inovadoras. Mais do que isso, que elas
possam utilizar suas inteligéncias, mantendo-se proativas, sujeitos de visédo propria e
gue de fato possam contribuir com suas ideias, através de sua inteligéncia, a maior e
mais avancada habilidade humana.

De fato, isso tudo tem ocasionado grande pressao nas organizacdes no
tocante as novas formas de encarar a Gestao de Pessoas. Se por si s0, iSso ja gera
muitas discussdes, as empresas tem de lidar ainda com a globalizacdo dos
negécios, o impacto da mudanca, a melhoria continua de seus produtos e servicos,
0 avancgo tecnologico, entre outros. Diante disso, as organiza¢des constatam que
nas pessoas e somente nelas, podem encontrar a vantagem competitiva que integre
e norteie suas ambicbes com o proposito de torna-la vencedora. Ao contrario de
maquinas e equipamentos que podem ser copiados facilmente, as pessoas possuem
um diferencial entre si, dificilmente sdo copiadas. As empresas devem estar atentas
a isso e desenvolver politicas que retenham os bons colaboradores, pois o
concorrente certamente esta de olho nele.

A Gestéo de Pessoas tem enorme responsabilidade quanto a capacitacéo e
desenvolvimento de seus colaboradores, buscando atender a demanda da empresa
e a realizacdo pessoal e profissional de seu colaborador. Deixar o discurso de lado e
desenvolver politicas para promover, coordenar, planejar e controlar as atividades
estabelecidas quanto a selecdo, orientacdo, avaliacdo de desempenho
comportamental e funcional, qualificagdo, capacitacdo, acompanhamento global na
organizacdo, bem como atividades relacionadas & manutencdo da seguranca e
saude no trabalho. Deixar de lado ainda o discurso social e ambiental e desenvolver
programas de verdade, que possam integrar cada vez mais seus colaboradores a

sociedade como um todo. As organizagbes precisam que seus colaboradores
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estejam por “inteiros” na empresa, somente assim poderdo desenvolver com afinco
através de suas inteligéncias, meios para que a empresa possa olhar para tras e ver
com certa distancia seus concorrentes e ndo olhar para frente e ver que nao ira
conseguir alcanca-los. O capital humano é sem duavida o bem mais precioso que
qualguer organizacdo possa ter, somente ele podera customizar estratégias de
acordo com a demanda da empresa, com o intuito de projeta-la a um futuro
promissor.
A Gestao de Pessoas esta deixando de ser a area voltada para tras, para o
passado e para a tradicdo e algumas poucas vezes para 0 presente, para
se constituir em uma area aprumada para frente, para o futuro e para o
destino da empresa. Nao mais a area que privilegia a tradicdo, para ser a
area que focaliza o seu destino. Nao mais a area que “vem de” e que anda
de costas, para ser a area que “vai para’ e que corre em diregdo ao futuro
gue esta chegando. Esta serd a gestao de pessoas de hoje e de amanha

[mas, para que isso ocorra, velhos modelos mentais precisam ser vencidos].
(CHIAVENATO, 2010, p. 50)

2.1.1 A mudanca

Tendo em vista atual conjuntura na qual o mundo esta imerso, onde
empresas buscam incessantemente vantagens competitivas em relacdo aos seus
concorrentes, a mudanca tornou-se inevitavel. Para manter-se competitiva, a
mudanca daqueles velhos modelos mentais é imprescindivel, modelos de gestdo da
era industrial se tornaram obsoletos, ndo se aplicam mais no atual padrao exigido
pelo mundo moderno. Infelizmente quando o assunto é mudanca a grande maioria
das pessoas e organizacdes criam bloqueios e aversdes frente as novas
metodologias de trabalho, pois, a mudanca exige novas formas de agir e pensar. Ela
nos submete a um mundo novo, cheio de incertezas e desconhecido, por isso, a
grande maioria das pessoas prefere ndo ousar, nao criar, logo, a mudanca exige
maiores esfor¢cos das pessoas e organizacoes, contudo, vale salientar que passado
o momento inicial e de dificil aceitacdo, os beneficios sdo imensuraveis. Muitas
pessoas tendem a reagir somente de forma reativa frente aos problemas e/ou
desafios, com as organizagbes ndo é diferente, a mudanca ir4d acontecer de
qualquer forma, entdo, é melhor que aconteca em tempo habil, e ndo que seja

imposta e em tempo recorde.
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As empresas geralmente encaram as mudangas como um assunto dificil,
vago, ambiguo, desconhecido, arido, complexo e incerto. Um terreno
movedico e perigoso. Muitas delas ndo conseguiram embarcar
definitivamente em programas consistentes de mudanca organizacional [...].
Além do incrivel desconhecimento, existe um forte receio da mudanca.
Parece o0 medo do desconhecido, o temor da primeira experiéncia que,
apesar de nao ter sido ainda vivenciada, € percebida subjetivamente como
algo inusitado, inviavel e passivel de insucesso e fracasso. (CHIAVENATO,
2008, p. 8).

Muitas pessoas tendem a reagir somente de forma reativa frente aos

problemas e/ou desafios, com as organizacdes nao € diferente.

Quadro: Mudanca reativa e proativa

Problema
- ou - -
Mudanca reativa desafio Mudanca proatrea
Ocorre apenas Antecipa-se
depois que se & extisténcia
verificou a do probilema
existéncia de uwm ¢ procura evitd-lo
problema e de ou neutralizs-lo

et eleitos

Fonte: Chiavenato (2008, p. 32.)
Conforme demonstrado acima, tanto para as pessoas como para as

organizacdes o ideal é que introduzam no cotidiano a metodologia da mudanca
proativa, buscando antecipar-se aos problemas, objetivando elimina-los ou
neutraliza-los. Mudanca também é isso, buscar identificar situacbes que possam
ocorrer e agir antecipadamente, e ndo esperar acontecer para somente entdo buscar
solucéo para ameniza-lo, uma vez que o fato ja ocorreu.

Mas, com as transformacdes ocorrendo de forma cada vez mais veloz, é
melhor que as empresas criem subsidios para que a mudanca ocorra, do que
esperar e ndo conseguir mudar a tempo, e ser engolido pelas vertiginosas e velozes
tendéncias do mercado. A Gestdo de Pessoas ndo estd nem um pouco distante

desta realidade, como tudo estd mudando, com as pessoas ndo poderia ser
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diferente. As necessidades e ambi¢cGes dos trabalhadores se comparadas com as do
passado mudaram significativamente. As pessoas da era atual sdo muito mais
exigentes, esperar uma postura mecanicista por parte das pessoas € um grande
equivoco, especialmente com as novas geracdes, totalmente diferentes, com
ambicdes muito maiores, onde muitas vezes o ganho financeiro ndo estd em
primeiro lugar, e sim é parte integrante de um conjunto.
As empresas de forma alguma né&o devem ignorar essas transformacoes,
elas sdo inevitaveis para que o mundo possa crescer. As que perceberem isso e
incluirem em suas agfes as pessoas como forma agregada aos seus produtos e
servicos, possuirdo um diferencial em relagdo ao concorrente. Muitas
transformacdes que as organizacdes estdo sofrendo hoje, certamente muitas delas
sao reflexos de influencias sofridas no passado, obrigando-as a implantar novas
formas de trabalho, readequar suas metodologias e pensamentos, com o intuito de
atender as novas expectativas de clientes e fornecedores. Diante disso, é de dificil
compreensao por que certas pessoas e organizagdes relutam quando o assunto &
mudanca, ela é inevitavel, queira nos aceitar ou ndo. Mas, devemos deixar de lado o
velho discurso de que aceitamos a mudanca, incutindo e aceitando como verdadeiro
agente de transformacédo e melhoria no dia-a-dia.
Em conformidade com essa questao, Chiavenato (2008, p. 9) coloca que:
A Unica barreira a modernizacdo das relacdes no trabalho nos tempos
atuais € o medo de soltar as rédeas e deixar que as pessoas possam fazer
0 seu trabalho de maneira descontraida e livre, de modo a melhora-lo
continua e incessantemente e aumentar o valor da empresa. Simplesmente
deixar que as pessoas usem suas cabecas e inteligéncias e fagcam
acontecer a mudanca e a inovacdo nas empresas, com base em programas
consistentes. Elas certamente fardo muito melhor do que os poucos
executivos que, hoje, comandam-nas em uma posi¢cao superior e alienada
das operacdes cotidianas. Precisamos envolver mais pessoas € mais

cabecas e mais inteligéncias na tarefa de modernizar nossas empresas,
sem necessariamente aumentar o nimero das pessoas.

Fica evidenciado na citacdo acima que velhos modelos mentais ndo estédo
nenhum pouco alinhado com a realidade atual de nossas empresas. A Gestdo de
Pessoas deve integrar as pessoas na forma de parceiros, fazendo com que as elas
sintam-se parte da organizacao e ndo meros trabalhadores em busca de um salario.

Ainda de acordo com Chiavenato (2008, p. 10), “as coisas faceis ja foram

todas feitas. Falta fazer as dificeis e estas, para serem executadas, ndo podem

depender de metodologias ultrapassadas”.
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Tendo em vista que as coisas faceis ja foram feitas, restando entdo as
coisas dificeis, evidencia-se desta forma que as organizacbes demandam de
pessoas cada vez mais preparadas para enfrentar as grandes transformacdes que
virdo. Pessoas que possam usar suas aptiddes e inteligéncias, deixando de lado
aguela velha mania de olhar para tras e ignorar o que vem pela frente, esquecendo
gue o futuro esta logo ai, e que sera impiedoso com aqueles que o subestimarem,
achando que o mundo dos negdcios sobrevivera frente as novas tecnologias com

agueles velhos modelos mentais.

2.2 PESSOAS TALENTOSAS, COMO ATRAIR, DESENVOLVER E MANTER NA
ORGANIZACAO

Frente ao atual cenario empresarial, onde as politicas corporativas sopram
cada vez mais em diferentes dire¢cées buscando novos mercados, contratar pessoas
gualificadas tem se mostrado um grande desafio. A incessante busca pela qualidade
em seus produtos e servicos demandam cada vez mais de mao de obra qualificada,
atrelado a isso, o mercado de trabalho para profissionais preparados nunca esteve
em plena ascensdo como esta nos dias atuais.

Analisando este contexto percebe-se a dificuldade em contratar mao de obra
gualificada. Diante disto, encontrar pessoas talentosas, detentoras de conhecimento,
capaz de transformar o ambiente organizacional atual em um ambiente competitivo,
voltado ao mundo moderno, que compete em nivel mundial, tem se mostrado uma
ardua tarefa. Podemos fazer uma analogia comparando o “talento” a um consumidor
diante de varios produtos, a opcdo de escolha é sua, e certamente apoOs varias
comparacdes e analises, levardA o de melhor qualidade. Por mais que as
expectativas se mostrem contrarias, e que o futuro possa nos apresentar
funcionarios qualificados, mesmo assim, os lideres sempre estardo em busca do
melhor profissional, o que se destaca dos demais.

A atragéo e retengdo de talentos nas empresas estdo fortemente ligadas as
estratégias pelos lideres desenvolvidas, este deve estar comprometido na forma de
compreender e fazer com que essas pessoas se sintam compreendidas no ambiente

organizacional. Compreender para indentificar nas pessoas seu verdadeiro talento,
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sua paixdo e desta forma atrelar aos interesses da empresa para que haja ganho
mutuo.

De acordo com Pogorzelski, Harriott, Hardy (2011, p. 44), trés fases
descrevem o nivel e a qualidade do comprometimento entre empregado e
empregador:

Atrair. A fase atrair € uma danca duradoura entre vocé e o seu candidato.
Isto inclui qualquer atividade feita para posicionar a organizacdo como potencial
empregador na mente de um candidato. Vocé projeta uma imagem cuidadosamente
formada e auténtica como empregador. [...] € uma danca similar a forma pela qual os
consumidores sao levados as marcas do mercado.

Conquistar. Esta fase envolve todas as interacdes entre vocé e o0s
candidatos a partir do momento em que eles chegam até vocé. [...] o estagio
Conguistar também inclui o periodo de lua de mel logo depois que o funcionario
comeca a trabalhar, em que as expectativas serdo confrontadas com a realidade
[...].

Avancar. Mantenha o talento critico em movimento, tdo necessariamente
ascendente, mas crescente em experiéncia, responsabilidade, dinheiro ou outras
formas tangiveis e intangiveis. Fazer o talento crescer na sua empresa é
importantissimo para reter boas pessoas e uma forma vital para a capacidade da
sua empresa de mudar conforme a oportunidade ou a necessidade exijam. A
retencdo € a parte “manter’” de “empregar e manter’, nos termos de marca de
consumidor, é o equivalente aos consumidores se tornando leais a marca e
identificando-se com seus atributos.

Atrair pessoas de acordo com as demandas e exigéncias das empresas tem
se mostrado cada vez mais dificil, ainda mais quando a intencéo é atrair talentos. As
pessoas talentosas sdo movidas por desafios, o talento jamais quer ser “retido”, e
sim provocado, desafiado, quer ser desenvolvido. Atrair consiste em divulgar e
identificar as atividades aos candidatos de tal forma que estes possam de fato ser
atraidos pelo diferencial que esta sendo proposto. Esta fase pode durar meses
dependo do caso até anos, para o funcionario que foca na carreira ele sempre esta
de olho nas politicas desenvolvidas pelas empresas, comentarios relatados por
outros candidatos e/ou funcionarios, até o experimento de um produto da empresa,

tudo isso séao formas do candidato avaliar a empresa.
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Como citado anteriormente, velhos modelos mentais nédo se aplicam mais, e
por suas vez foram substituidos por novas ideologias e formas de pensar. Em
tempos passados a maioria das pessoas pensava em conquistar uma vaga em uma
determinada empresa e nela perpetuar até sua aposentadoria. De fato as coisas
mudaram, os profissionais atuais buscam desafios, querem estar em constante
atividade, sdo movidos por novas ideias, e até o salario, quem diria, até o salario
deixou de ser o unico fator relevante na tomada de decisao frente a escolha por uma
vaga.

Depois de atrair o candidato e consumar a contratacdo, € necessario
desenvolver politicas que atendam o proposto no processo de selecdo e atrelar as
responsabilidades do cargo. Para promover a manutencdo do funcionario na
empresa, frente as demandas por eles impostas, uma boa maneira € procurar
desenvolvé-lo em suas atividades. O treinamento € um pequeno processo que vem
agregar, mas desenvolver é muito mais complexo, abrange outros métodos.

Segundo Chiavenato (2010, p. 411), os principais métodos de
desenvolvimento de pessoas no cargo atual séo:

Rotacdo de cargos. Significa a movimentacdo das pessoas em varias
posicoes na organizagdo no esfor¢go de expandir suas habilidades, conhecimentos e
capacidades [...].

PosicOes de assessoria. Significa dar a oportunidade para que a pessoa
com elevado potencial trabalhe provisoriamente sob a supervisdo de um gerente
bem-sucedido em diferentes areas da organizacao [...].

Aprendizagem pratica. E uma técnica de treinamento através da qual o
treinando se dedica a um trabalho de tempo integral para analisar e resolver
problemas em certos projetos ou em conjunto com outros departamentos. Em geral,
€ aplicada em conjunto com outras técnicas. Muitos treinandos trabalham juntos
para desenvolver projetos que requeiram cooperagao.

Atribuicdo de comissGes.  Significa uma oportunidade para a pessoa
participar de comissbes de trabalho compartiihando da tomada de decisfes,
aprender pela absor¢cdo dos outros e pesquisar problemas especificos da
organizacao [...].

Participacdo em cursos e seminarios externos. E uma forma tradicional

de desenvolvimento através de cursos formais de leitura e seminarios. Oferece a
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oportunidade de adquirir novos conhecimentos e desenvolver habilidades
conceituais e analiticas [...].

Exercicios de simulacdo. A simulacdo extrapolou a selecéo de pessoal e
tornou-se também uma técnica de treinamento e desenvolvimento. Os exercicios de
simulag&o incluem estudos de casos, jogos de empresas, simulacdo de papéis, etc.
[...].

Treinamento fora da empresa. Uma recente tendéncia € a utilizacdo de
treinamento externo, muitas vezes relacionado com a busca de novos
conhecimentos, atitudes e comportamentos que ndo existem dentro da organizacéo
e gque precisam ser obtidos fora dela [...].

Estudo de casos. E um método de desenvolvimento no qual a pessoa se
defronta com uma descricdo escrita de um problema organizacional para ser
analisado e resolvido. Trata-se de uma técnica que permite diagnosticar um
problema real e apresentar alternativas de solucéo, desenvolvendo habilidades de
analise, comunicacao e persuasao.

Centros de desenvolvimento internos.  Sao métodos baseados em centros
localizados na empresa para expor 0s gerentes e as pessoas a exercicios realisticos
para desenvolver e melhorar habilidades pessoais.

Coaching. O gerente pode integrar varios papéis como lider renovador,
preparador, orientador e impulsionador para se transformar em coach. O coaching
significa o conjunto de todas essas facetas.

Com base no exposto acima desenvolver pessoas é muito mais abrangente
do que a maioria das empresas estdo acostumadas em seu cotidiano. Para
desenvolver pessoas 0 RH deve possuir uma politica muito clara, a fim de que suas
estratégias possam de fato contribuir com o crescimento pessoal e profissional de
seus funcionérios. Faz parte da natureza humana almejar o crescimento profissional
frente a empresa que trabalha, e o desenvolvimento de sua carreira esta
intimamente ligada as politicas e estratégias das empresas em desenvolver as
pessoas.

Com a crescente escassez de mao de obra especializada e especialmente
pessoas com qualidades que as diferem das demais, estratégias voltadas para o
desenvolvimento das pessoas nas empresas tem contribuido significativamente para
a retencéo delas. Cada vez mais as empresas tém investido na capacitacao de seus

trabalhadores visando torna-los aptos para lidarem com as novas tecnologias, e nas
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adversidades poderem visualizar uma oportunidade. Nao basta apenas implantar um
projeto para treind-las, desenvolver é um processo em constante mutacao,
especialmente porque nos tornamos mais exigentes, e ainda mais as geracdes
vindouras.

Atrelado a isso, as empresas buscam de forma incessante meios para
reterem os melhores profissionais em seu quadro de funciondrios. As organizacfes
estdo mudando suas praticas gerencias, em vez de investir nos produtos ou
servicos, passaram a investir nas pessoas que entendem destes produtos e servicos
e saiba como crié-los, produzi-los, desenvolvé-los e melhora-los. Depois de atrair e
desenvolver seus funcionarios 0 momento agora é manté-los na empresa, e para
que isso aconteca o processo de desenvolvimento deve estar em constante revisao
e aperfeicoamento, tendo em vista que as mutacdes ocorrem em ritmos cada vez
mais acelerados. O maior custo com a saida de empregados talentosos é perda da
produtividade, o tempo para um novo empregado atingir os indices do anterior pode
levar meses, por isso a constante monitoracdo dos processos de desenvolvimento a

fim de reté-los ou evitar perdé-los.

2.3 CARACTERISTICAS PESSOAIS DA “GERACAO X”, “GERACAO Y" E
“GERACAO Z”, E SUAS CONTRIBUICOES PARA AS EMPRESAS

Diferencial competitivo € 0 que a maioria das empresas buscam para se
manterem vivas no contexto atual frente as inundacgdes tecnolégicas e as exigéncias
de seus clientes. Diferencial competitivo sdo caracteristicas que a tornam unica em
relacdo aos seus colaboradores, clientes, parceiros e fornecedores, este diferencial
€ gerado pelos recursos disponiveis no qual a empresa € detentora, estes podem
ser tangiveis e intangiveis. Os recursos tangiveis sdo 0s que podemos mensurar,
que sado vistos, como os financeiros e fisicos. Ja os intangiveis sao de dificil
mensuragao, alguns nem aproximadamente, e atualmente estdo entre 0S recursos
mais valiosos de uma empresa. Podemos citar como recursos intangiveis a
reputacdo, que rege a relacdo entre empresas e consumidores, a tecnologia,
confianca entre colaboradores e gerentes, ideias, conhecimento, cultura que define a

forma como a empresa trabalha, suas rotinas, seus comportamentos, entre outros.
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Com tanta inovacdo, especialmente a tecnoldgica, as empresas atuais
visualizam os recursos intangiveis como 0s mais valorosos que elas podem deter.
Neste contexto as pessoas estdo inseridas nestes recursos e por sua vez constituem
um dos principais diferencias das empresas, podendo ser a diferenca entre o
fracasso e 0 sucesso. Diante disso as pessoas passam a constituir o elemento
basico do sucesso empresarial visto que ndo podem ser copiadas, constituindo
assim um dos mais importantes recursos intangiveis das empresas.

Sob esta 6tica as empresas precisam estar preparadas para identificarem as
pessoas talentosas, que de fato sejam um diferencial positivo e desta forma possam
contribuir com os objetivos das empresas. Conhecer as diferentes geracdes a fim de
poder extrair o que cada uma detém de melhor e também minimizar os conflitos
multigeracionais, € um dos elementos basicos da atual administragcdo de recursos
humanos, visto que cada uma possui formas diferentes de pensar, especialmente as
mais recentes. O que serd abordado a seguir sdo as caracteristicas dessas trés
geracdes, e que necessariamente ndo se aplicam a todos os membros de cada

geracao.

2.3.1 Geragao X

Segundo Oliveira (2010, p. 52):

Os integrantes da geracdo X tém sua data de nascimento localizada
aproximadamente entre 1960 e 1980, a nomenclatura dessa geracao
denominou-se em virtude de assassinatos de diversos lideres politicos
importantes, como os irmdos John e Bob Kennedy, Martin Luther King e
Malcolm X, cujo nome boi utilizado para batizar essa geracéo.

N&o diferente de outros paises no Brasil também foi momento de grandes
revolugdes, especialmente politicas, incluindo perseguicbes a lideres politicos,
professores, jornalistas e quem ousasse discordar das decisdes impostas pelos
governos. Essa geracdo foi determinante, tendo em vista que suas atitudes
moldaram boa parte do que vivemos atualmente, foi ela que ousou em nao aceitar
as sanc¢des impostas e decidiu mudar.

De acordo com Oliveira (2010, p. 53):
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Movimentos hippies e rebelibes de estudantes passaram a fazer parte do
cenario em quase todo o mundo. A musica ficou mais barulhenta, as roupas
mais coloridas, os cabelos mais longos, as experiéncias mais intensas.
Tudo acontecia em excesso. A nova ordem era rebelar-se contra qualquer
coisa que tivesse o carater de convencional ou padronizado, inclusive a
estrutura familiar.

A estrutura familiar dessa geracéo foi influenciada fortemente pela insercao
da TV, mesmo que involuntariamente ela de certa forma fez parte da educacéo
dessa geracdo. Estes tiveram ainda de lidar com a quebra de padrdes arcaicos
como o fim do casamento como modelo perpétuo, mudancas de modelos sociais e
morais. E a educacao dos filhos j& ndo dependia de algumas palmadas, para estes
foi a abstencéo de programas televisivos, inserindo-se assim como castigo.

Essa geracéo teve grande contato com as inovagdes tecnoldgicas, como o
computador pessoal, o video cassete, a internet, entre outros, isso tudo comegou a
se difundir da infancia até a juventude, se prospectando de forma incontrolavel até
os dias atuais. Outra forma de disseminar e expor suas ideias e ideais foi através da
mausica, foi nessa época que a musica aumentou de forma significativa sua
participagdo como meio de comunicagdo. Com tantas mudancas e influéncias, como
a televisédo, a musica, a quebra de paradigmas, formacdo de novos modelos mentais
e morais, esta geracdo desenvolveu uma caracteristica mais cética e egoceéntrica,
mas também os levou a serem auto-suficientes, priorizando o trabalho. Oliveira
(2010, p. 57) coloca que foi uma geracdo marcada pelo pragmatismo e pela
autoconfianca em suas escolhas, que buscou promover a igualdade de direitos e de
justica em suas decisoes.

A Geracdo X também passou a ser conhecida como a geracdo da
empregabilidade, pois deixaram de lado a estabilidade, como relacionamentos
duradouros para imprimir um novo conceito de lealdade. Uma forma de manté-los
motivados é atribuir a eles projetos desafiadores e cada vez mais responsabilidades,
pois eles sempre estdo em busca de novas oportunidades e de olho em um novo
emprego. Entre as principais caracteristicas destes individuos estéo, ruptura com as
geracOes anteriores, busca por direitos, busca da individualidade sem a perda da
convivéncia em grupo, maturidade e escolha de produtos de qualidade, procura pela
liberdade. Esta foi a geracédo que sofreu verdadeiros impactos, e suas caracteristicas

ficaram marcadas pelos valores que eles trazem consigo, como: justica, verdade,
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igualdade, busca do equilibrio, diversidade, pragmatismo, divertimento e auto-
confianga.

Com tantas transformacdes esta geracdo se tornou mais independente e
racional, estdo sempre buscando se superar em habilidades, mas em contra partida
anseiam por constante feedback, seja no trabalho, cénjuge, clientes, e colegas em

geral.

2.3.2 Geracado Y

Para Oliveira (2010, p. 41), os nascidos entre 1980 e 1999 contemplam a
chamada Geracéo Y, ficou assim conhecida porque quando a antiga Unido Soviética
exercia forte influéncia sobre paises de regime comunista, chegava a definir a
primeira letra dos nomes que deveriam ser dados aos bebés nascidos em
determinados periodos. Nos anos 1980 e 1990 a letra principal era a Y. Isso
realmente ndo teve muita influéncia no mundo ocidental e capitalista, mas
posteriormente, muitos estudiosos adotaram essa letra para designar os jovens
nascidos nesse periodo. Surgia assim o termo Geracao Y.

Alguns destes jovens estdo chegando agora a vida adulta e ao mercado de
trabalho, os mais velhos ja estdo despontando para cargos de lideranca, mas ainda
sao raras excecgdes. Aos poucos comecam a interferir nos destinos das empresas e
da sociedade, eles sao extremamente informados, pois nasceram na era digital, mas
muitos ainda ndo sabem o que fazer com tanta informacéo. Sao oriundos de familias
mais flexiveis, seu relacionamento com os pais € bem diferente das geracbes
anteriores, pois foram criados de igual para igual. Ter pais separados deixou de ser
algo do outro mundo, passou a ser normal, especialmente por terem que conviver
com irméos de pais diferentes. Mesmo 0s que ndo precisam lidar com esta situacéo
enfrentam a auséncia do pai e da mée, tendo em vista que ambos trabalham, e na
geracdo anterior uma das conquistas foi os direitos adquiridos pelas mulheres, para
serem tratadas de igual para igual.

Sé&o também conhecidos como geracao net, justamente por terem nascidos
num contexto altamente tecnologico, com TV a cabo, celular, internet, isso tudo fez

com eles se sintam bem a vontade. Por terem sido criados usando todas essas
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tecnologias, compartilhando ideias e informacdes, optam por trabalhar em projetos
que de fato facam parte, possam criar, inovar, de fato possam contribuir. Com isso
vao quebrando tradicionais formas de trabalho em equipes que impedem a
colaboracéo, integracdo e comunicacdo. Tendo em vista ainda a sua forma de
criagdo, essa geracao possui uma ética e postura profissional bem diferente das
geracOes anteriores, seus valores também sdo bastante distintos, o que tende a ruir
todas as estruturas existentes.
Segundo Lipkin, Perrymore (2010, p. 3), alguns comportamentos comuns da
Geracgao Y que precisam ser enfrentados no trabalho:
e Falar ao celular ou mandar mensagens de texto durante o
expediente ou em reunides;
» Explicar por que piercing no rosto e chinelo ndo sdo o traje social
mais adequado;
» Convencer essa geracdo de que nem todo mundo pode ter horario
flexivel;
» Ajudé-los a entender por que ndo ocupardo posicao de lideranca no
primeiro ano de emprego;
* Ensinar a eles que nédo se deve falar com supervisores, gerentes e
CEOs da mesma forma como se fala com amigos;

 Controlar ataques de furia ao lidar com erros ou feedback negativo;

Liderar individuos dessa geracdo demanda de habilidades um pouco mais
desenvolvidas do que aquelas usadas em geracdes anteriores, essa € muito mais
exigente, trabalha de igual para igual e que ser parte integrante no processo, ndo se
sujeita apenas ser um mero telespectador, quer participar das decisbées. Por isso as
frustracOes das geracbes anteriores sao evidentes, pois tinham que dar duro para
conseguirem promocao ou ao menos serem reconhecidos. Por outro lado as
frustracdes da geracdo Y também sdo plausiveis, pois eles querem viver a vida
agora, ao contrario das geragdes anteriores que deixam para desfrutar da vida na
aposentadoria.

Para extrair o melhor desses talentos o ambiente corporativo deve estar
preparado para recebé-los, suas politicas devem estar alinhadas para um ambiente

amigavel, devem também manter recursos tecnoldgicos em todos os niveis. Outro
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7

fator relevante € que eles foram criados de igual para igual, logo, eles néo
reconhecem eficiéncia em autoridade “de cima para baixo”, nem em organizacbes
com amplos niveis hierarquicos. E uma geracéo conhecida pela espontaneidade, na
grande maioria sdo alegres, eles ndo concordam necessariamente que para um
ambiente de trabalho ser sério precisa ser triste, gostam de autonomia, e demandam
muito de feedback.

As empresas buscam cada vez mais profissionais que saibam trabalhar em
equipe, possam desenvolver projetos atrelados a sua equipe, este desafio atinge
boa parte dos profissionais, exceto os da Geracdo Y. Para a maioria das pessoas
trabalharem sozinhas é normal, faz parte do cotidiano, ja, para os jovens Y, trabalhar
em equipe com uma meta em comum € a coisa mais normal do mundo, isso tudo por
causa da forma como foram criados.

A geragado Y tem uma forma muito peculiar de se relacionar que as difere
das geragOes anteriores. Lipkin, Perrymore (2010, p. 153), confrontam abaixo a

forma de relacionamento da Geracao Y e das Geracdes anteriores.

Quadro 2: Relacionamento: comparagéo entre a Geragcd 0 Y e as outras
geracoes

Geracéo Y Geracdes anteriores

Comecou a ter contato social Enfase na amizade fora da familia n&o ocorre até
antes mesmo de aprender a a pré-escola.

falar.

Enfase em atividades Menos énfase em atividades extracurriculares.
extracurriculares As Unicas atividades extracurriculares que

existiam estavam relacionadas a escola ou a
formacao. Atividades extracurriculares individuais
(aulas de piano) tinham a mesma importancia de

atividades em grupo.

Aprendeu que é bom falar Em contextos sociais, aprenderam que existem
abertamente em contextos coisas que se falam e coisa que néao.
sociais.

Idade adulta: casamento tarde, | Idade adulta: obrigacdes de familia eram/séo
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filhos tarde, mais tempo com prioridade.
amigos e conjuge antes de ter
filhos.
Os relacionamentos podem Os relacionamentos comecam através de
comecar e dar certo sem contato pessoal e esses mesmo relacionamentos
contato pessoal, via meios podem ser mantidos em conversas ao telefone e
digitais. por e-mails. No entanto, raramente uma nova
amizade
nasce a partir de um relacionamento virtual.
Deixara o trabalho se suas Dificilmente deixardo o trabalho por necessidade
necessidades de contato de contato pessoal.
social ndo forem atendidas.

Fonte: Lipkin, Perrymore (2010, p. 153).

De fato a Geracdo Y provocou e provoca inumeras mudancgas tanto no
ambiente social como nas empresas de modo geral. E falando em mudanca, essa
geracdo tem pouca ou quase nada de resisténcia em relacdo a mudanca, seu
mundo é muito dindmico, as mudancas sao imprescindiveis, por isso a facilidade em
aceita-las e ainda querer provoca-las.

Todas as geracdes possuem suas parcelas de contribui¢cdes, cada uma com
suas peculiaridades colaboram de forma positiva para o desenvolvimento da
sociedade como um todo. Na Geracdo Y trés caracteristicas afloram e as tornam
diferenciais e vantagens em relacdo as demais geracdes. Essa geracdo sabe
trabalhar em equipe, porgue seus relacionamentos interpessoais sdo prioridades,
com isso conseguem manter relacionamentos verdadeiros, tendo em vista que sua
vida pessoal interage com a profissional, e vice-versa. E a terceira vantagem ¢é a
aceitacdo geral, pois sempre estiveram em contato com a diversidade, por isso

conseguem aceitar as diferencas de melhor forma que as geracdes anteriores.

Quadro 3: As regras do jogo: politica tradicional v ersus politica da Geracao Y

Tradicional Geragcao Y

Segquir as regras acima de tudo. Segquir as regras que funcionam e criar suas

préprias regras para o que nao funciona.
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O chefe merece respeito por | lgualdade de condi¢cdes. Respeito s6 quando
causa de sua posigao. merecido.

Comunicacéo hierarquica. Comunicacéo lateral. Igualdade.

Tempo de servico e talento = | Talento, ndo tempo = Promocao.
Promocéo.

Veste-se pensando no sucesso. Veste-se pensando nos estilo individual.

Disposicao de comecar de baixo | Quer comecar em um cargo importante e tem
e ir subindo gradativamente. dificuldade de “desperdicar” seu potencial em

cargos iniciantes.

As acdes sociais sdo importantes. | As a¢des sociais sao fundamentais.

Fonte: Lipkin, Perrymore (2010, p. 197).

Como demonstrado acima fica evidenciado as peculiaridades e/ou regras da
Geracdo Y e das geracOes tradicionais, cada uma formatada em seu devido tempo,
mas que hoje se deparam no dia-a-dia has empresas e na sociedade. As empresas
devem estar atentas as peculiaridades de cada geragcdo e com isso extrair e
desenvolver politicas que retenham os melhores profissionais em seu quadro

funcional.

2.3.3 Geracao Z

Fazem parte dessa geracdo os nascidos de 2000 até os dias atuais. Se
pensamos que os individuos da Gerag¢do Y sdo dinamicos, esses da Z sdo muito
mais, estdo conectados 24 horas por dia 7 dias por semana, para eles é
inconcebivel viver sem celular, computador, internet, de alguma forma estao
conectados a dispositivos portateis, e, em seu mundo é impossivel viver sem eles. A
denominacgéo dessa geracdo como “Z” vem de “zapear” que significa a troca rapida e
repetidamente entre canais de televisdo, video game, radio, telefone e outros
dispositivos.

A grande maioria das empresas nao sabe ainda como lidar com estes novos
profissionais, que logo estaréo inserindo-se ao mercado de trabalho. Além de terem
nascido e convivido com a tecnologia desde crianca eles sdo também preocupados

com o0 meio ambiente. S&o também muito mais imediatistas que a geracao anterior,
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fazem diversas tarefas ao mesmo tempo, certamente serdo profissionais mais

exigentes, versateis e flexiveis.

De acordo com Prensky (2011):

Nativos digitais sdo aqueles que cresceram cercados por tecnologias
digitais. Para eles, a tecnologia analégica do século 20, como cameras de
video, telefones com fio, informagédo ndo conectada (livros, por exemplo),
internet discada, é velha. Os nativos digitais cresceram com a tecnologia
digital e usaram isso brincando, por isso nao tém medo dela, a véem como
um aliado. J& os imigrantes digitais sdo os que chegaram a tecnologia
digital mais tarde na vida e, por isso, precisaram se adaptar.

Com base no exposto acima essa geragao possui grande potencial, tendo
em vista que cresceram cercado pela inovacao tecnoldgica, desta forma a usam em
beneficio proprio e certamente irdo usar também em seu ambiente de trabalho como
diferencial que ir4 agregar valor a essa geracdo. Mas, muitos administradores ainda
véem a inclusdo dessa nova geracdo com certo receio, mas, uma coisa €é
praticamente certa, as mudancas imputadas por essa geracao vieram para ficar,
tendo em vista que o mundo né&o regride, logo, a integracdo total com a tecnologia
deve perpetuar.

Os jovens dessa geracao sao muito versateis,isso € oriundo devido ao fluxo
de atividades vividas, por isso eles possuem um ritmo fragmentado, desenvolvendo
diversas tarefas simultaneamente. Atrelando isso ao mercado de trabalho, mais
especificamente o proprio ambiente de trabalho, esses jovens podem tornar-se
profissionais multitarefa. Por outro lado, eles devem receber instrucbes para entao
conseguirem direcionar suas tarefas, caso contrario, serdo profissionais dispersos
com dificuldade para focarem em uma Unica ocupacdo. Como ainda ndo estao
inseridos no mercado de trabalho, fica dificil uma mensuracdo exata das tendéncias
dessa geracdo, mas, como estdo acostumados a um ritmo frenético, a tendéncia é
que busquem por um ambiente semelhante ao seu.

De acordo com Prensky (2011):

A Geracgéo Z nasceu e vive em um mundo globalizado, por isso, tem uma
visdo ampla do seu trabalho. Os futuros profissionais enxergardo a empresa
em todos os ambitos e terdo uma nocdo maior do que deve ser feito para
que ela cresca. Também entenderdo que a organizacdo esta inserida em

um universo de conexfes, e a importancia de manté-las saudaveis
aumentara.
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Embora muitas davidas ainda pairem sobre a cabeca dos administradores
no tocante as geracdes vindouras e as existentes, uma coisa é certa, elas deverdo
achar meios e/ou subsidios que norteiam os caminhos da empresa englobando as
diferentes geracdes. E mais ainda, precisam elaborar diretrizes para que possam
melhorar as limitagbes de cada geracdo e em contrapartida consigam extrair o que
ha de melhor em cada profissional. O objetivo é buscar compreender e identificar
melhor cada geracéo, e nao dizer qual € melhor ou pior, e sim conhecé-las, para que
de forma sinérgica possam contribuir efetivamente a fim de melhorar os indices

empresariais e tornd-las competitivas frente as imposi¢cées do mundo moderno.
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3 METODOLOGIA

Para elaboracdo do presente trabalho, foi necessario pesquisa em livros,
internet, relatos de profissionais que atuam na area e relatorios, para demonstrar o
papel do setor de Gestdo de Pessoas frente aos novos desafios e o levantamento

das principais caracteristicas pessoais da “Geracgéo X”, “Geracdo Y” e “Geracao Z".

3.1 DELIMITACAO DA PESQUISA

O presente estudo tera sua delimitacdo caracterizada como pesquisa
bibliografica e pesquisa de campo. Cervo e Bervian (1983, p. 55 apud Beuren, 2003,
p. 86) definem a pesquisa bibliografica como:

Aquela que explica um problema a partir de referéncias teéricas publicados
em documentos. Pode ser realizada independentemente ou como parte da
pesquisa descritiva ou experimental. Ambos 0s casos buscam conhecer e
analisar a as contribuicdes culturais ou cientificas do passado existentes
sobre um determinado assunto, tema ou problema.

Para que os objetivos propostos possam ser alcancados faz-se necessario
pesquisa bibliografica acerca do novo modelo de Gestdo de Pessoas e seus
desafios frente as mudancas, sera pesquisado também as principais caracteristicas
pessoais de algumas geracOes, suas contribuicdes para as organizacdes, relatos e
comentarios extraidos de livros e internet, estudos de caso e analise dos mais
variados pontos de vista dos autores.

Quanto a pesquisa de campo sera aplicado questionario com perguntas
abertas e fechadas objetivando atender parte dos objetivos no tocante a como as
organizacdes estdo atraindo, desenvolvendo e retendo pessoas talentosas. E
também apurar as maiores dificuldades enfrentadas pelas organizacfes no campo

multigeracional.
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3.2 QUESTOES DE PESQUISA:

Como a Gestdo de Pessoas pode se tornar o diferencial competitivo das
empresas?

Quais as formas que a gestdo de pessoas possui para atrair, desenvolver e
reter pessoas talentosas?

Quais sdo as principais caracteristicas pessoais da “Geracao X”, “Geracao
Y” e “Geracgao Z”, e suas contribuicdes para as empresas?

Quais sdo as maiores dificuldades das empresas no campo multigeracional?

3.3 TECNICAS DE COLETA E ANALISE DE DADOS

O presente estudo envolverd a coleta de dados através de aplicacdo de
questionarios, que produzird as informacbes para analise e transcricdo de

resultados.

3.3.1 Questionario de pesquisa

O questionario de pesquisa conterd perguntas abertas e fechadas, que
serdo distribuidos por e-mail e diretamente nas médias e grandes empresas do
municipio de Videira (SC).

O questionario é composto de 20 perguntas, encaminhado ao coordenador
de Recursos Humanos ou Gestdo de Pessoas, e seu retorno serd via e-mail ou

coletado diretamente pelo pesquisador has empresas pesquisadas.
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3.3.2 Andlise e coleta de dados

Os dados coletados serdo analisados por perguntas individualizadas com
apresentacao de resultado e comentario de cada item constante no questionario.
O resultado sera apresentado na forma de gréaficos ou planilhas dependendo

da natureza da resposta.

3.3.3 Populacao e amostra

Inicialmente foram identificadas as médias e grandes empresas do municipio
de Videira-SC, tendo em vista a grande dificuldade em encontrar um oOrgdo que
pudesse nos fornecer tais informacdes, o levantamento foi realizado pelo poés-
graduando juntamente com a coordenacdo do MBA em Gestdo Financeira e
Controladoria.

Com base no levantamento efetuado foram identificadas 26 meédias e
grandes empresas no Municipio de Videira-SC. N&o foi necessério calculo amostral,
pois 0s questionarios foram encaminhados para 100% das empresas apuradas. Das
empresas pesquisadas, 77% responderam o questionario, ja 8% alegaram nao
poderem contribuir com as informacdes por motivo de sigilo, e 15% das empresas

nao retornaram os questionarios e nao deram nenhum feedback.
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4 ANALISE E APRESENTACAO DE DADOS

Os dados foram coletados através das respostas aos questionarios
encaminhados as empresas e respondido pelos responsaveis do setor de Recursos
Humanos e/ou Gestao de Pessoas.

Quanto a tabulacdo dos dados obtidos, os mesmos serdo apresentados em
gréficos buscando facilitar o entendimento das respostas.

Objetivando expor os dados de forma que a veracidade das respostas
fossem mantidas, utilizou-se o0 método de tabulacdo eletronica, tratando de forma
estatistica os dados colhidos.

Apoés andlise dos dados, os resultados sdo expostos, buscando demonstrar
a importancia que cada um teve para o desenvolvimento desta pesquisa, cada
pergunta sera tratada de forma individualizada.

Inicialmente o questionamento busca saber a quanto tempo os profissionais
atuam no setor de Recursos Humanos nas médias e grandes empresas de Videira.

Gréfico 1: Tempo de atuacdo no setor de Recursos Humanos.

50,0%
45,0%
45,0%
40,0%
35,0%
M1la2anos
30,0%
25 0% m3a5anos
20,0% Entre 5 a 10 anos
0

15,0% B Maisde 10 anos
10,0%

5,0%

0.0%

Fonte: O autor

Conforme o grafico 1, acima, 15% dos respondentes atuam entre 1 a 2 anos
no setor de Recursos Humanos, ja 25% atuam entre 3 a 5 anos, por outro lado 15%
atuam de 5 a 10 anos, e em sua grande maioria, 45% atuam a mais tempo no setor
de Recursos Humanos, mais de 10 anos. Acredita-se que este resultado se deva a

cultura de que geracdes antecessoras a Geracao Y e Geracdo Z optem pela
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estabilidade, e na maioria das vezes alcancar a aposentadoria tendo trabalhado em
uma unica empresa.
A segunda questao busca identificar qual € a atual estrutura do setor de

Recursos Humanos.

Graéfico 2: Estrutura do setor de Recursos Humanos ( contando com vocé).

50,0%

45,0%

45,0%

40,0%
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30,0%
M 3 a 4 pessoas

25,0%
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20,0%
15,0% B 7 a 8 pessoas
10,0% m Acima de 09 pessoas

5,0%

0,0%

Fonte: O autor

Como fica evidenciado no grafico 2, a maioria do setor de Recursos
Humanos é composta de 1 a 2 pessoas com 45%, isso se da ao fato de que
pequenas e micro-empresas sao a maioria na cidade de Videira. Por outro lado, 25%
€ a taxa de empresas com 3 a 4 pessoas, de 5 a 6 pessoas temos 10%, de 7 a 8
pessoas 15%, e apenas 5% suportam acima de 9 pessoas no setor de Recursos
Humanos.

Na terceira questao o objetivo foi identificar se as atividades de recrutamento

sdo planejadas nas meédias e grandes empresas de Videira.

Graéfico 3: As atividades de recrutamento de pessoal sao planejadas.
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Fonte: O autor
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Com base no gréafico 3, a grande maioria das empresas com 80% possuem
atividades de recrutamento de pessoal, e apenas 20% afirmaram ndo terem tais
atividades.

Na questdo 3.1 que estad atrelada a terceira, caso a empresa possua
atividades de recrutamento, o objetivo foi identificar qual a forma de recrutamento

utilizada.

Gréfico 3.1: Qual forma de recrutamento € utilizada

90,0%
80,0% 76,5%
70,0%
60,0% ] B Recrutamento Interno
50,0%
B Recrutamento Externo

40,0%
30,0% Recrutamento misto
20,0% 17,6%
10,0% g

0,0%

Fonte: O autor

Conforme o grafico 3.1, encontramos 17,6% de empresas que utilizam
apenas 0 recrutamento interno, ja com um numero ainda menor 5,9% utilizam
somente o recrutamento externo. Por outro lado com 76,5% a grande maioria das
meédias e grandes empresas de Videira utiliza o recrutamento misto, buscando em
primeiro momento atrair colaboradores internos, caso negativo, optam pelo
recrutamento externo.

Na quarta questao, buscou-se identificar se as empresas possuem politicas

e critérios definidos parra selecéo de pessoal.
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Graéfico 4: Ha politicas e critérios definidos para selecdo de pessoal.
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Fonte: O autor

De acordo com o grafico quatro, 95% afirmaram possuir politicas e critérios
definidos para selecdo de pessoal, e apenas 5% informaram nao possuir tais
politicas e critérios.

Na quinta pergunta, caso a empresa possua politicas e critérios definidos
para selecdo de pessoas, o intuito foi apurar quais ferramentas séo utilizadas no

processo de selecédo de pessoas.

Gréfico 5: Se vocé respondeu “sim” na questdo n®. 4 | cite qual(is) a(s)
ferramenta(s) utilizada(s) no processo de selecdod e pessoal.
60,0%
52,8%
50 0% B Entrevista de selegdo
m Testes de avaliagdo psicologica
40,0% cdop &
m Dindmicasde grupo
30,0%
m Provas de conhecimento
20.0% especifico tedricas
H Provas de conhecimento
especifico praticas
10,0% _
m Outro (s). Qual (is)
0,0%

Fonte: O autor
Baseado no gréfico 5, a grande maioria das empresas com 52,8% utiliza a

velha e conhecida entrevista de sele¢cdo como ferramenta no processo de selecao,
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ja 16,7% utilizam testes de avaliacdo psicoldégica, nenhuma empresa utiliza
dindmicas de grupo. Por outro lado 13,9% utilizam provas de conhecimento
especifico tedricas, logo atras com 11,1% afirmaram utilizar provas de conhecimento
especifico praticas, e 5,6% afirmaram utilizar outras ferramentas. Das que
responderam utilizarem outras ferramentas, cito a seguir: Nao é regra, mas a grande
maioria sdo os melhores selecionados no vestibular para contabilidade (atividade fim
da empresa; Conhecer todos os setores da empresa, e possuir maior afinidade com
a vaga ofertada.

O questionamento da sexta pergunta objetiva identificar quais ferramentas a

empresa utiliza para atrair talentos.

Grafico 6: Qual (is) ferramenta(s) a empresa utiliz  a para atrair talentos.

30,0% B Planode cargos e salarios
25,0% M Plano de heneficios
25,0%
’ m Programa de incentivos
20,0% MW Desenvolvimento de novas

capacidades
m Empowerment
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Participagao nos lucros
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Desafios e responsabilidades
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Outro(s). Citeo(s)
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Fonte: O autor

O gréfico 6 revela que 13,5% das empresas utilizam plano de cargos e
salarios para atrair pessoas talentosas, a grande maioria com 25% oferece plano de
beneficios, ja 11,5% oferece programa de incentivos, 15,4% proporciona
desenvolvimento de novas capacidades, apenas 1,9% Empowerment. Outras com
7,7% estimulam a inovacédo e criatividade, algumas para atrair talentos com 5,8%
oferecem participacdo nos lucros, no mesmo nivel também 5,8% proporcionam
equilibrio entre vida pessoal e profissional. Buscando inovar algumas com 7,7%
optam em oferecer desafios e responsabilidades relevantes para atrair pessoas com

diferencias, e 5,8% informaram outros métodos para atrair pessoas talentosas,
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deste, cito a segquir: Liberdade no desenvolvimento do trabalho; Remuneragcéo de
acordo com mercado atualizada; Treinamentos.
Na sétima pergunta as empresas foram questionadas se investem na

capacitacao dos colaboradores.

Grafico 7: A empresa investe na capacitacao dos col  aboradores
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Fonte: O autor

Conforme demonstrado no grafico 7, acima, todas as médias e grandes
empresas de Videira investem na capacitagdo de seus colaboradores. Estas
respostam ndo poderiam ser diferentes, levando em conta que a concorréncia esta
cada vez mais acirrada, tendo a empresa que produzir mais com menos, €
imprescindivel que ela invista no desenvolvimento de seus colaboradores,
objetivando manter-se competitiva no mercado.

A oitava pergunta esta atrelada a sétima, questionando caso a empresa
investisse na capacitacdo de seus colaboradores, quais ferramentas utiliza para
capacita-los. Como todas as empresas investem na capacitacdo de seus

colaboradores, o grafico a seqguir ird demonstrar quais ferramentas sao utilizadas.
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Grafico 8: Se vocé respondeu “sim” na questao n° 7, assinale qual (is)
ferramenta(s) a empresa utiliza visando a capacita¢ 8o dos colaboradores.
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Fonte: O autor

Com base no grafico acima as ferramentas que mais sao utilizadas para
capacitacdo dos colaboradores nas médias e grandes empresas de Videira, sdo
treinamentos, curso internos e treinamentos, cursos externos. Com 36,4%,
aparecem 0s treinamentos, cursos internos, este indice esta entre os mais altos,
pois cursos internos demandam de menor investimento financeiro, e o colaborador
permanece nas dependéncias organizacao. A ferramenta com maior indice usado na
capacitacdo foram o0s treinamentos, cursos externos, embora os treinamentos
externos demandem de um investimento um pouco maior, sdo de extrema
importancia, pois proporcionam uma visao diferente da habitual. Por outro lado um
indice bastante expressivo com 20,5% usado na capacitagdo dos colaboradores
aparece os auxilios/bolsas de estudos, objetivando uma melhor formacdo aos
colaboradores, e com apenas 4,5% aparece o rodizio de funcdo de fungcdo- Job
Rotation, embora o rodizio de funcdo seja uma boa ferramenta para capacitar
pessoas, pois permite a criacdo de novas habilidades e uma visdo macro da
empresa, poucas empresas a utilizam. J4, programa Trainee, de acordo com a
funcdo e outras ferramentas ndo foram mencionadas como ferramenta para
capacitacao dos colaboradores.
A nona questdo teve por finalidade identificar quais ferramentas as

empresas utilizam para “reter” pessoas talentosas.
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Grafico 9: Qual (is) ferramenta(s) a empresa utiliz  a para “reter” os talentos.
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Fonte: O autor

Todas as organizacOes, indiferente de seu ramo de atuacdo anseiam e/ou
buscam pessoas talentosas, com habilidades refinadas para integrar seu quadro
corporativo. Diante disso, o grafico acima demonstra quais ferramentas as empresas
estdo utilizando para “reter’ os talentos em sua organizacdo. Com 16,4% a
remuneracao variavel, como premiacoes e bonus se destacam entre uma das mais
utilizadas, no mesmo nivel também com 16,4%, os beneficios em geral aparecem
como ferramenta para retencdo. Contudo, plano de carreira (promogoes,
desenvolvimento de liderangas), representam apenas 7,5%, no mesmo sentido
elevando um pouco o indice para 10,4% aparece o plano de cargos e salarios, outro
indice expressivo com 14,9% aparece confraternizacbes em datas comemorativas
como forma de reconhecimento e consequentemente retengdo de talentos. Com
apenas 3,5%, coaching para executivos é pouco utilizado como forma de retencao,
por outro lado, o maior indice utilizado nas médias e grandes empresas de Videira
como forma para “reter” talentos é a avaliacdo de desempenho peridédica, com
29,9%, a avaliacdo de desempenho perioddica proporciona tanto para o empregador
como para o empregado, um momento de abertura para troca de informagdes e
feedbacks, e serve para empresa como um termémetro do que de fato esta
ocorrendo. E com apenas 1,5% aparecem outras ferramentas utilizadas como forma
de retencédo de talentos, nas quais cito a seguir: Remuneracdo de acordo com
mercado, atualizada. Ainda com base na nona pergunta, as empresas foram
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guestionadas no tocante aos pontos apresentados, quais ndo acreditam serem
positivo/relevantes na retencdo de talentos? As respostas sdo apresentadas a
seguir: Confraternizagcdes em datas comemorativas. Coaching para executivos.

A décima pergunta buscou identificar quais empresas avaliam o

desempenho de seus colaboradores.

Graéfico 10: A empresa avalia o desempenho dos colab  oradores.
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Fonte: O autor

Como bem evidenciado no grafico acima, 75% das médias e grandes
empresas de Videira avaliam o desempenho de seus colaboradores, entretanto
apenas 25% ainda ndo avaliam o desempenho de seus colaboradores.

Na décima primeira pergunta, caso a empresa avalie o desempenho de seus
colaboradores, foram questionadas no tocante a forma que é realizada, mais

precisamente a periodicidade.
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Grafico 11: Se vocé respondeu “sim” na questdon®1 0, de que forma é
realizada.
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De acordo com o grafico 11, das empresas que avaliam o desempenho de

seus colaboradores 40% o fazem apenas uma vez por ano, no entanto 60% das

empresas avaliam mais de uma vez por ano o desempenho de seus colaboradores.
Caso as empresas avaliem o desempenho de seus colaboradores, a décima

segunda pergunta questionou também quais sédo os itens que os colaboradores séo

avaliados.

Gréfico 11.1: Itens de avaliagéo.
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Fonte: O autor
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Conforme exposto no grafico 11.1, acima, percebe-se certo equilibrio nos
itens de avaliacao utilizado pelas empresas. Rendimento no trabalho e qualidade
sao utilizados como itens de avaliacdo por 12,1% das empresas, logo acima com
13,1% aparece o conhecimento no trabalho, ja, com 11,1% a disciplina. No entanto
com 14,1% as empresas julgam ser importante a assiduidade e pontualidade, porém
criatividade e iniciativa 10,1%, e participacao 9,1%. Por outro lado com 15,2% a
responsabilidade aparece em primeiro lugar como item de avaliacdo e 3,0%
disseram utilizar outros métodos avaliacdo, destes, cito a seguir: Relacionamento
interpessoal e trabalho em equipe. Etica, foco em resultado e seguranga no trabalho.
Trabalho em equipe e relacionamento interpessoal. Embora o grafico acima
destacasse pela sua homogeneidade, vale ponderar os trés itens nos quais 0s
colaboradores estdo sendo avaliados. Indiferente de cada geracao,
responsabilidade, assiduidade e pontualidade, e conhecimento no trabalho estao
entre 0os mais observados no momento da avaliagao.

O décimo segundo questionamento objetivou identificar se ha conflitos

multigeracionais nas meédias e grandes empresas de Videira.

Grafico 12: Ha conflitos multigeracionais no trabal ho.
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Fonte: O autor

Baseando-se no grafico acima, evidencia-se que 80% das médias e grandes
empresas de Videira possuem algum tipo de conflito entre geragcfes, no entanto
apenas 20% afirmaram nao possuir nenhum tipo de conflito multigeracional. As

reclamacdes sdo reciprocas, de um lado uma geracado mais conservadora, por outro
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uma geragdo com ideias e ideais bastante diferentes, divergéncias de ideias e
opinides sempre existirdo e Nndo necessariamente precisem ocorrer entre individuos
da mesma geracdo. O que as organizacdes buscam sdo cada vez mais individuos
gue saibam administrar as divergéncias e também saibam utilizar o que cada pessoa
possui de melhor, empregando essas habilidades no dia-a-dia.

A décima terceira questéo esta atrelada a décima segunda, perguntado caso
as empresas possuam conflitos multigeracionais, de que forma estes conflitos séo

administrados.

Grafico 13: Se vocé respondeu “sim” na questdaon®1 2, de que forma os
conflitos sdo administrados.
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Fonte: O autor

Conforme o grafico acima, a grande maioria dos conflitos entre geracdes sao
administrados através de conversas individuais promovidas e acompanhadas pela
Gestdo de Pessoas com 33,3%, 0 segundo método mais utilizado para administrar
tais conflitos sdo através de reunides entre liderancas conflitantes com um indice de
27,8%. No entanto, registro e tomada de acdo mediante avaliacdo de desempenho,
e aplicacdo de disciplina progressiva (adverténcias e suspensdes) obtiverem um
indice de 19,4%, outros métodos para administrar os conflitos ndo foram citados.
Conclui-se que a maioria das empresas optam em primeiro momento por métodos
mais cautelosos, tentando administrar os conflitos através de conversas e entre 0s
individuos conflitantes, somente em um momento subsequente sdo aplicadas

sangbes um pouco mais severas.
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Ainda baseado na décima segunda questdo, a décima quarta pergunta
guestiona as empresas que possuem conflitos multigeracionais sobre quais as

principais dificuldades encontradas no relacionamento entre geracgoes.

Gréfico 14: Quais as principais dificuldades encont radas no relacionamento
entre as geracoes.
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Fonte: O autor

De acordo com o grafico acima a maior dificuldade frente ao relacionamento
entre geragcbes é a resisténcia a mudanga com 26%, resisténcia em mudar para
compreender cada geracao, entendendo suas deficiéncias buscando melhora-las, e
aproveitando suas virtudes procurando trabalhar de forma sinérgica. A falta de
relacionamento entre membros da mesma geracéo é apontado apenas por 8% dos
entrevistados, e falta de relacionamento interpessoal entre geracdes distintas por
10%. No entanto, divergéncia de ideias e opinides sdo apontados por 22%, é notorio
este indice esteja evidente, pois normalmente uma geracao acredita que suas ideias
sempre prevalecam, justifica-se no entanto, pois cada geracdo viveu em um
contexto diferente. Por isso, que a resisténcia frente a mudancga aparece em primeiro
lugar, pois cada geracdo acredita que suas ideias e opinides séo Unicas. O segundo
indice mais cotado como possivel causa enfrentada no relacionamento entre
geracOes distintas sdo as falhas de comunicacdo em geral, com 24%. Como uma
coisa puxa a outra, com este indice ndo poderia ser diferente, tendo em vista que
resisténcia a mudanca e divergéncias de ideias e opinies sdo 0os mais apontados
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como dificuldade encontradas no relacionamento interpessoal, logo, as falhas de
comunicacdo sdo inevitaveis. No entanto falhas de treinamento técnico operacional
sdo apontadas por 8%, e 2% apontaram outras causas, destes, cito a seguir: As
novas geracdes sdo menos comprometidas, imaturas.

O décimo quinto questionamento buscou identificar frente as dificuldades de

relacionamento, qual geracdo demonstra maior dificuldade.

Gréfico 15: Quanto a dificuldade de relacionamento, qual geracao demonstra
iIsso com mais afinco.
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Fonte: O autor

Como podemos observar no gréafico acima as médias e grandes empresas
de Videira apontaram que a Geracdo X apresenta 23,8% de dificuldade de
relacionamento, por outro lado, a Geracdo Y foi apontada como a geracdo que
possui maior dificuldade de relacionamento, com 76,2%. Analisando os dados
acima, conclui-se que a Geragao X possui menos dificuldade de relacionamento pois
desde sua infancia aprenderam que deveriam respeitar as opinides adversas e que
em contextos sociais nem sempre deveria expor sua ideias, No entanto, a Geracao
Y é apontada como a geracao que possuir maior dificuldade de relacionamento, o
embasamento para este indice € calcada na propria formacdo educacional. Esta
geracao € muita mais cética do que as anteriores, para adquirir seu reconhecimento
tem que estar baseado no merecimento, ela ndo hesita em questionar, por isso é

apontada como uma geracao que possui maior dificuldade de relacionamento.
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A décima sexta questdo objetivou identificar no tocante a mudanca, qual

geracao € mais resistente.

Gréfico 16: Em relagdo a mudanca, qual geracdo é ma s resistente.
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Fonte: O autor
De acordo com o gréfico acima, 90% dos entrevistados acreditam que a

Geracdo X € a mais resistente quando o assunto é mudancga, isso ocorre pelo fato
da Geracgdo X ser mais conservadora, acreditando que seus principios sao Unicos, e
de que a mudanca é desnecessaria. Por outro lado, apenas 10% julgaram a
Geracdo Y como a mais resistente, isso demonstra que por serem mais dindmicos e
céticos, sempre estdo questionando velhos modelos mentais, com o intuito de inovar
e agilizar o desenvolvimento das atividades.

Na décima sétima pergunta o intuito foi identificar como as geracbes
administram a liberdade no ambiente de trabalho, como o uso da internet, celulares,

horarios, e outros meios digitais.
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Grafico 17: No tocante a liberdade no ambiente det rabalho, como o uso de
internet, horarios, celular, outros meios digitais, qual geracao consegue
administrar melhor.
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Fonte: O autor

Analisando o grafico acima, podemos identificar que 65% das empresas
pesquisadas acreditam que a Geracdo X consegue administrar a liberdade no
ambiente de trabalho. Contudo, 35% acreditam que a Geracdo Y consegue
administrar melhor a liberdade. Analisando os dois percentuais, mais uma vez
constatamos que a época das geracdes sdo cruciais para tais resultados, pois as
geracdes anteriores valorizam mais os principios e também tem seus limite bem
definidos. Por outro lado, as geracdes contemporaneas acreditam que o ambiente
de trabalho ndo pode restringir sua liberdade, e que o uso dos meios digitais e
horarios ndo interferem na qualidade e produtividade, e sim, sdo estimulantes para a
criacdo e inovacao no ambiente de trabalho.

O questionamento da décima oitava pergunta, busca saber em relacdo a
agilidade e eficiéncia nas tarefas desenvolvidas, qual geracdo consegue executar

melhor.
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Grafico 18: Quanto a agilidade e eficiéncia nas tar  efas desenvolvidas, qual
geracgéo executa melhor.
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Fonte: O autor

De acordo com o grafico acima as empresas pesquisadas apontaram a
Geracdo X como a que possui maior agilidade e eficiéncia no momento de
desenvolver as atividades, com 54,5%. Entretanto a Geracdo Y aparece em seguida
com 45,5%, podemos notar uma variacdo de 9% de uma geracdo para outra.
Conclui-se que ambas demonstram agilidade e eficiéncia no desenvolvimento das
atividades, contudo, a Geracdo X se demonstra um pouco mais agil e eficiente em
relacdo a Geracao Y.

A décima nona pergunta objetiva identificar o que € preciso mudar para que

geracOes distintas trabalhem em harmonia.
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Grafico 19: Notadamente percebem-se mudancas de com  portamento entre
individuos de geracgdes diferentes, o que é preciso mudar para que ambas
trabalhem em harmonia
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Fonte: O autor

De acordo com o grafico 19, acima, 26,4% da empresas pesquisadas
apontam a quebra de paradigmas como um dos itens que precisam mudar para que
geracOes distintas possam trabalhar em harmonia. Muitos paradigmas foram criados
em torno da distingdo de geracbes, muitas empresas as utilizam como verdades
absolutas o que acaba dificultando este relacionamento. E preciso compreender que
cada geracdo possui suas particularidades, como virtudes e deficiéncias. Cabe
entdo ao gestor, entender isso, e nortear cada geracdo alavancando as virtudes e
melhorando as deficiéncias, e ndo confrontado, pois as organizacdes dependem de
geracOes distintas para sobreviverem. Por outro lado apenas 1,9% acreditam que é
necessario lideres mais autoritarios, 5,7% entendem que € necessario maior
liberdade. Contudo, a grande maioria das empresas pesquisadas 30,2%, entende
que um bom ambiente de trabalho possa de fato contribuir para a harmonia entre
geracOes. Algumas organizacdes com 9,4% acreditam que € necessario regras mais
rigidas, desta forma as geracdes trabalhardo em harmonia. Entretanto com 20,8%, o
terceiro maior indice, as empresas acreditam que tendo lideres mais flexiveis as
geracdes poderdo de fato trabalhar em harmonia, e 5,7% citaram outras variaveis
gue precisam mudar, cito a seguir: Respeito a hierarquia. Conscientizacado para

trabalharem juntos, o resultado sera melhor, geracdo anterior aberta a passa
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informacg0des e a atual a aceitar as informagdes. Bom senso por parte das liderangas,
acessibilidade a novas ideias.

A vigésima questéo objetivou identificar quais valores pessoais as médias e
grandes empresas de Videira julgam mais importante.

Grafico 20: Em sua opinido qual (is) valor (es) pes  soal (is) julga mais
importante.
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Fonte: O autor

om base no grafico acima, varios indices se destacaram, mas alguns se
sobressairam. Dentre 0s valores pessoais apresentados, lealdade se destacou como
um dos maiores indices, com 14,7%, isso demonstrar que embora estejamos
vivendo em um mundo cada vez mais digital, as empresas estdo em busca de
profissionais leais, no qual possam confiar e atribuir compromissos. Porém com
2,9% auto-estima elevado, ndo se mostrou como um valor pessoal decisivo,
contudo, pragmatismo se destacou, apresentado um indice de 12,7%. No entanto,
com 10,8% aparece otimismo e 8,8% sociabilidade, entretanto, respeito a hierarquia
se destacou e apresentou um indice 11,8%. Por outro lado, com apenas 4,9%
aparece igualdade, contudo 11,8% das empresas apontaram a transparéncia como
um valor pessoal importante. Também como um dos maiores indices se destaca a
verdade com 14,7%, ja, altruismo apresentou 3,9% e 2,9% das empresas
pesquisadas apontaram outros valores pessoais, destes, cito a seguir: Honestidade.

Humildade e atitude. Disposi¢cdo a ajudar, ser util. Tendo em vista 0 apresentado



57

acima, identifica-se que as empresas estdo buscando profissionais leais, que
busquem decidir de forma pratica e objetiva, utilizando-se da transparéncia. Desta
forma, cabe a todas as geracdes atentarem a isso, € aos que ainda ndo possuem
tais valores pessoais, 0 momento é bem oportuno para iniciar a praticar este valores,
pois, certamente agregardo na vida profissional e pessoal. Como fundamento do
exposto, e indiferente de geragdo, torna-se crucial a pratica da verdade, principio

basico que rege qualquer relacionamento.
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5 CONCLUSAO

Varios fatores conclusivos serdo apresentados, mas, um fator relevante para
a sobrevivéncia das organizacdes e melhoria continua de seus produtos e servigos,
merece especial atencdo. A valorizacdo do capital humano é primordial para
qualguer organizacdo vencer seus desafios, somente ele sera capaz de pensar e
agir estrategicamente mantendo o foco nas tendéncias, possibilidades, perspectivas
e hipoteses de negdcios que as organizacdes estdo sujeitas. Mas, para que possam
entender e identificar essas oportunidades e ameacas, 0 capital humano deve ser
alocado como parceiro da organizacao, desta forma seu envolvimento acontecera de
maneira muito mais eficaz, melhorando acentuadamente sua percepcgao.

Tendo em vista o resultado da pesquisa de campo, percebe-se que a
maioria das empresas desenvolve politicas de recrutamento, utilizando o
recrutamento misto. A maioria desenvolve também politicas de selecdo de pessoas,
inicialmente através do recrutamento misto buscando identificar potencialidades
dentro do proprio ambiente, caso nenhum perfil seja encontrado optam em recrutar e
selecionar externamente. Dentre as formas de selecdo mais utilizadas, a que se
destaca é a entrevista de sele¢éo e teste de avaliacdo psicoldgica.

Objetivando atrair novos talentos, as organiza¢cées oferecem uma gama de
beneficios, nos quais se destacam. Plano de cargos e salarios, plano de beneficios,
programas de incentivos, desenvolvimento de novas capacidades, estimulo a
inovacdo e criatividade, desafios e responsabilidades relevantes. Percebe-se que
alguns itens sdo velhos conhecidos, mas, outros porém, tem o intuito de atingir as
geracOes contemporaneas, com um nivel de percepgéo e exigéncia diferenciada.

Como atrair € apenas o primeiro passo, todas as organizacoes pesquisadas
buscam capacitar e desenvolver seus colaboradores. Dentre os programas de
capacitacdo e desenvolvimento os mais citados foram treinamentos internos e
externos, e auxilios em geral, como exemplo bolsas de estudo. Objetivando ainda
manter as pessoas talentosas, elas oferecem diferenciais como remunerages
variaveis, beneficios em geral, plano de cargos e salarios, e avaliacdo de
desempenho periddica. A avaliagdo de desempenho periddica foi 0 mais citado, pois
serve como momento reciproco para trocar ideias e informacdes, servindo também

como termdmetro para a organizacao verificar suas estratégias, e momento ideal
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para dar feedback, j& que as gera¢gBes contemporaneas demandam constantemente
de retorno frente suas atitudes.

Conclui-se ainda através da pesquisa aplicada que a maioria das empresas
pesquisadas possui conflitos entre geracdes distintas, contudo, buscam administrar
estes conflitos, utilizando-se de algumas estratégias para tal. Utilizam conversas
individuais acompanhas pela Gestdo de Pessoas, reunibes entre as geragdes
conflitantes, registro e tomada de decisdo mediante avaliacdo de desempenho e
aplicacao de disciplina progressiva.

Dentre os conflitos multigeracionais, apuraram-se ainda as maiores
dificuldades enfrentadas no relacionamento entre as geragbes. Tendo em vista 0s
dados levantados na pesquisa de campo, identificou-se como principal agente
conflitante a resisténcia a mudanca. Mais uma vez entra em voga a resisténcia a
mudanca, item que deve ser tratado de forma especial, pois € indispensavel para
melhoria continua e sobrevivéncia de pessoas e organizagdes, em um ambiente
cada vez mais competitivo, onde o detalhe faz a diferenca. Outros itens que
merecem destaque neste cenario como agentes conflitantes foram divergéncia de
ideias e opinides e falhas de comunicacdo em geral.

Ainda de acordo com o apurado na pesquisa, as empresas identificaram a
Geracgao Y como a que possui maior dificuldade de relacionamento, por outro lado, a
Geracao X foi identificada como a que possui maior resisténcia a mudanca. Ja no
quesito a liberdade no ambiente de trabalho a Geragao X foi apontada como a que
melhor administra a liberdade, entretanto no tocante a agilidade e eficiéncia nas
tarefas desenvolvidas, ambas se mostraram estaveis. Foi identificado também o que
€ preciso mudar para que geracdes distintas trabalhnem em harmonia. Dos itens
apresentados, aparece a quebra de paradigmas, que por sua vez esta fortemente
relacionada com resisténcia a mudanca. Outros dois itens que foram bastante
citados e que precisam mudar para as geracoes trabalharem em harmonia foi bom
ambiente de trabalho e lideres mais flexiveis. E dos valores pessoais que as
organizacdes julgam mais importante, se destacaram lealdade, pragmatismo,
respeito a hierarquia, transparéncia e verdade.

O presente trabalho objetivou identificar quais métodos e estratégias as
organizacdes utilizam no que diz respeito a administracdo de pessoal, tendo em
vista varios aspectos, e também buscou-se identificar pontos cruciais no tocante as

geracdes. Conflitos multigeracionais sempre existirdo, pois a mudanca € inevitavel,
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ela ira criar novas tendéncias, novos métodos trabalhos, paradigmas serdo
guebrados, o mundo de modo geral de tempos em tempos se recicla. Com base
nisso, novas formas de pensamento surgirdo, novos meios de relacionamento
aparecerao, e geracdes com novos anseios e prioridades diferenciadas entrardo no
mercado de trabalho. Tendo em vista tudo o que foi levantado no presente trabalho,
conclui-se que cada geracao possui suas peculiaridades, seu modo de agir e pensar
e percepcéao diante dos fatos. Entretanto, conclui-se ainda que cada geracao possui
seus pontos fortes e pontos fracos, e cabe as organizacdes identificarem e
conhecerem tais peculiaridades, para otimizarem e disseminarem os pontos fortes e
gradativamente buscarem meios para melhorarem os pontos fracos. Constatou-se
ainda que as geracdes ndo devem duelar entre si, pois, se agirem desta forma, o
objetivo maior que é a sustentabilidade e sobrevivéncia das organizacfes, atraves
de seus produtos e servicos estariam comprometidos. Conclui-se entdo, que as
organizacfes devem alinhar suas estratégias e politicas, a fim de atender todos os
colaboradores, indiferente de geracao, e também dar subsidios e estimulos para que
as geracoes trabalhem de forma sinérgica, objetivando alavancar seus negocios e

fontes de receitas, e desta forma estar a frente da concorréncia.
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APENDICES

PESQUISA DE CONCLUSAO DE CURSO ESPECIALIZACAO MBA G ESTAO
FINANCEIRA E CONTROLADORIA

Pds Graduando: Josias Di Domenico
Orientador: MS. lldo Fabris
QUESTIONARIO
Objetivo: Analisar como a Gestdo de Pessoas atrai e retém talentos, observando as
dificuldades enfrentadas pelos conflitos multigeracionais, objetivando tornar as

pessoas o diferencial competitivo das organizagoes.

Nome do Entrevistado:
Data: / / . Idade: S exo:

Cargo:

Tempo de empresa:

1. H4 quanto tempo atua no setor de Recursos Humano  s?
( ) laz2anos ( ) 3abanos
( ) Entre5al0anos ( ) Maisde 10 anos

2. Qual é a atual estrutura do setor de Recursos Hu manos (contando com
VOCE)?

( ) 1a2pessoas 3 a 4 pessoas

()
( ) 5a6 pessoas ( ) 7a8pessoas

( ) Acimade 09 pessoas

3. As atividades de recrutamento de pessoal sdo pla  nejadas?
() SIM ( ) NAO
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Caso afirmativo, qual forma de recrutamento € utilizado?
( ) Recrutamento Interno ( ) Recrutamento Externo

( ) Recrutamento misto

4. Ha politicas e critérios definidos para a selecd o de pessoal?
( ) SIM ( ) NAO

5. Se vocé respondeu “sim” na questdo n° 4, cite qu  al(is) a(s) ferramenta(s)
utilizada(s) no processo de sele¢éo de pessoal?

( ) Entrevista de selegéo () Testes de avaliagdo psicologica

( ) Dinamicas de grupo () Provas de conhecimento especifico tedricas
( ) Provas de conhecimento especifico praticas

() Outro (s). Qual (is)

6. Qual (is) ferramenta(s) a empresa utiliza paraa trair talentos?

( ) Planode cargos e salarios () Plano de beneficios

( ) Programa de incentivos ( ) Desenvolvimento de novas capacidades

( ) Empowerment ( ) Estimulo a inovacao e criatividade

( ) Participacdo nos lucros ( ) Equilibrio entre vida pessoal e profissional
( ) Desafios e responsabilidades relevantes

() Outro(s). Cite-o(s)

7. A empresa investe na capacitacao dos colaborador  es?
( ) SIM ( ) NAO

8. Se vocé respondeu “sim” na questao n°7, assinale qual (is) ferramenta(s) a
empresa utiliza visando a capacitacdo dos colaborad  ores.

( ) Treinamentos, cursos internos ( ) Treinamentos, cursos externos

( ) Auxilios/ bolsa de estudos ( ) Rodizio de funcdo — Job Rotation
( ) Programa Trainee, de acordo com a funcéo

() Outro(s). Cite-o(s)




Remuneracao variavel (premiacdes, bonus)

Beneficios em geral

Plano de cargos e Salarios
Confraternizacdes em datas comemorativas
Coaching para executivos

Avaliacdo de desempenho periddica

9.
(
(
(
(
(
(
(
(

Outro (s). Cite-0(s)

ual (is) ferramenta(s) a empresa utiliza para “  reter” os talentos?

Q
)
)
) Plano de carreira (promocgodes, desenvolvimento de liderangas)
)
)
)
)
)
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Dos pontos apresentados, liste qual(is) vocé

positivos/relevantes na retencao de talentos?

acredita

NAO

serem

10. A empresa avalia 0 desempenho dos colaboradores
( ) SIM ( ) NAO

11. Se vocé respondeu “sim” na questdo n°10, de que

Responda os itens abaixo:

Periodicidade:

( ) Uma vez por ano ( ) Mais de uma vez por ano

Itens de Avaliacao:

Qualidade
Disciplina

Rendimento no trabalho
Conhecimento do trabalho
Assiduidade e Pontualidade

N N N N
SN N N NS

Participacéo

(
(
(
(
( Outro (s). Cite-o(s)

SN N N N NS

forma é realizada.

Criatividade/Iniciativa

Responsabilidade




65

12. Ha conflitos multigeracionais no trabalho?
( ) SIM ( ) NAO

13. Se vocé respondeu “sim” na questdo n°® 12, de qu e forma os conflitos séao
administrados?
) Conversas individuais promovidas e acompanhadas pela Gestdo de Pessoas
Reunides entre as liderancas conflitantes

(

()

() Registro e tomada de agdo mediante Avaliagdo de Desempenho
() Aplicagdo de disciplina progressiva (adverténcias e suspensoes)
()

Outro (s). Cite-0(s)

14. E ainda, baseado na questdo n° 12, quais as pri ncipais dificuldades
encontradas no relacionamento entre as geracdes?

Resisténcia a mudanca

Falta de relacionamento interpessoal entre membros da mesma geracao
Falta de relacionamento interpessoal entre geragdes distintas

Divergéncias de ideias e opinides

Falhas de comunicacdo em geral

Falta de treinamento técnico operacional

(
(
(
(
(
(
( Outro (s). Cite-0(s)

SN N N N N N N

15. Quanto a dificuldade de relacionamento, qual ge  racdo demonstra isso com
mais afinco?

( ) Geracao X, nascidos entre 1960 e 1980

( ) Geracao Y, nascidos entre 1981 e 1999

16. Em relacdo a mudanca, qual geracdo é mais resis tente?
( ) Geracéo X, nascidos entre 1960 e 1980
( ) Geracao Y, nascidos entre 1981 e 1999
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17. No tocante a liberdade no ambiente de trabalho, uso de internet, horérios,
celular, outros meios digitais, qual geragao conseg ue administrar melhor?

( ) Geracao X, nascidos entre 1960 e 1980

( ) Geracao Y, nascidos entre 1981 e 1999

18. Em relacdo a agilidade e eficiéncia nas tarefas  desenvolvidas, qual geracéo
as executa melhor?

( ) Geracao X, nascidos entre 1960 e 1980

( ) Geracéo Y, nascidos entre 1981 e 1999

19. Notadamente percebem-se mudancas de comportamen to entre individuos
de gerac0Oes diferentes, o que € preciso mudar para gue ambas trabalhem em
harmonia?

Quebra de paradigmas

Lideres mais autoritarios

Maior liberdade

Bom ambiente de trabalho

Regras mais rigidas

Lideres mais flexiveis

(
(
(
(
(
(
( Outro (s). Cite-o(s)

N N N N N N NS

20 Em sua opiniao qual (is) valor (es) pessoal (is)  julga mais importante?

( ) Lealdade ( ) Auto-Estima elevado
( ) Pragmatismo ( ) Otimismo

( ) Sociabilidade ( ) Respeito a hierarquia
( ) Ilgualdade ( ) Transparéncia

( ) Verdade. ( ) Altruismo

()

Outro (s). Cite-0(s)




