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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo descrever, com o auxilio de elementos das &reas
de Histdria e Sociologia, os valores e os comportamentos no mundo do trabalho das
diferentes geragdes que surgiram a partir da Il Guerra Mundial: Veteranos (ou
Tradicionais), Baby Boomer, X, Y, Z e Alpha.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas. Recursos Humanos. Comportamento
Organizacional. Gerac0Oes e Trabalho. Gestdo Geracional.



ABSTRACT

This study has as objective to describe, using the aid of elements of History and
Sociology, values and behaviors in the working world of the different generations that

emerged from World War II: Veterans (or Traditionals), Baby Boomer, X , Y, Z and
Alpha.

Keywords: People Management. Human Resources. Organizational Behavior.
Generations and Work. Generational Management.
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1 INTRODUCAO

1.1 PERCEPCOES E INTERESSES

A ideia de produzir uma monografia sobre um tema envolvendo as geracoes
nas suas relacdes com o mundo do trabalho surgiu de uma proposta de pesquisa
gue nos foi feita pelo orientador deste trabalho.

Nosso primeiro contato com a questdo se deu na disciplina de “Psicologia
aplicada a Administragao I” por ele mesmo ministrada.

Considerando que todas ndés pertencemos a Geracao Y, decidimos aceitar sua
proposta, pois vimos que significava a oportunidade de melhor entendermos a
dindmica de funcionamento de nossa propria geracdo em relacdo as dinamicas de
funcionamento das demais geracdes no ambito do mundo do trabalho.

Inicialmente tinhamos apenas uma intuicdo sobre a forma pela qual
deveriamos descrever a problematizacdo que nortearia este trabalho, porém, a
medida que explordvamos os conteudos das referéncias bibliograficas, aumentava
nossa curiosidade para compreender o que os livros, as revistas e os documentarios
diziam sobre o tema que abordamos.

Descobrimos que nesses ultimos anos vém sendo produzidos significativos
estudos buscando entender a dinamica de funcionamento das geracfes - e, no
momento, principalmente da Geracéo Y - com relacdo ao universo do trabalho.

Nesta descoberta gradual, identificamo-nos com varios exemplos que a
bibliografia nos trazia, envolvendo limites e possibilidades, dilemas e tendéncias,
gue nos afetam enquanto estudantes e profissionais pertencentes a Geracao Y.

A compreensdo dos principais estudos que foram publicados no Brasil,
principalmente nos ultimos sete anos, permitiu-nos identificar e descrever a

problematizacédo sobre o tema em foco.
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1.2 PROBLEMATIZACAO, OBJETIVO, QUESTOES DE ESTUDO E
JUSTIFICATIVAS

A proposta inicial para a producdo desta monografia que nos foi apresentada
pelo orientador deste trabalho tinha como foco a Geragéo Y.

A pretenséo era a de identificar os dilemas que a Geracgéo Y vem trazendo para
o mundo do trabalho, bem como fazer um mapeamento das politicas que as areas
de Gestdo de Pessoas das melhores empresas para se trabalhar vém
desenvolvendo e implementando para enfrentar tais dilemas, isto €, apresentar o
gue essas empresas vém fazendo para identificar e reter talentos da Geracéo Y.

Embora o foco fosse a Geracéo Y, para ser entendida tal geracao teria que ser
estudada nas suas rela¢gbes com as demais geracoes.

E nesse ponto que nosso estudo mudou de foco.

Apés termos feito o levantamento bibliografico e iniciarmos as leituras,
juntamente com nosso orientador deparamo-nos com a tematica que veio a ser a
problematizacdo de nosso trabalho: o questionamento sobre quais sdo as origens
das geracdes presentes atualmente no mundo do trabalho e quais s&o seus
comportamentos e valores, bem como o que eles trazem de convergéncias e
divergéncias entre si - que podem ou nao resultarem em conflitos geracionais.

Tomando esse questionamento como problematizacdo, tornou-se, entdo, o
objetivo de nosso estudo descrever, com o auxilio de elementos das areas de
Histéria e Sociologia, os valores e comportamentos no trabalho das diferentes
geracOes que surgiram a partir da Il Guerra Mundial.

Tendo em vista esse objetivo, tomamos como questdes de estudo a descricao:

e dos contextos histéricos, politicos, culturais e sociais em que surgiram as

diversas geracbes a partir da Il Guerra Mundial - Veteranos (ou
Tradicionais, Baby Boomer, X, Y, Z e Alpha;

e das caracteristicas comportamentais dessas geracdes com relacdo ao

mundo do trabalho.

Quatro elementos justificaram a producédo deste trabalho: pessoal, profissional,
académico e corporativo.

No ambito pessoal e profissional este estudo nos aproximou de conhecimentos

importantes para entendermos a n0s mesmas enquanto estudantes e profissionais
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pertencentes a uma determinadas geragéo: a Geracao Y.

Esse entendimento nos agregou desenvolvimento pessoal e profissional uma
vez que nos permitiu a compreensao das interagdes existentes entre pessoas de
diversas geracdes em ambientes de trabalho.

Como proposta académica este trabalho possibilitou a socializagédo dos
conhecimentos por nés produzidos através de sua disponibilizacdo bibliogréfica a
comunidade académica, o que acreditamos ser algo de grande valia.

A relevancia corporativa - e também académica - da producao deste trabalho
esta no fato de que, para que possamos trabalhar questdes relacionadas as
geracdes na area de Gestao de Pessoas primeiro temos que saber quais sdo as
informacbes historicas e sociolégicas que caracterizam cada geracao,
principalmente naquilo que diz respeito as suas caracteristicas comportamentais e
valorativas.

Como exemplos, podemos dizer que ndo ha como tracar um plano de
implementacdo de acdes motivacionais ou implantar um Programa de Gestéo
Geracional numa empresa sem antes ter conhecimento sobre essas caracteristicas.

Nos ultimos sete anos a area de Gestdo de Pessoas vem cada vez mais
tomando consciéncia da necessidade da compreenséo do perfil comportamental de
cada geracao a fim de melhor definir suas politicas.

Veloso, Dutra e Nakata (2008 apud MACIEL e COSTA, 2011, p. 154) séo

enfaticos ao dizer que:

Observa-se a existéncia de valores, costumes e linguagens proprias de
cada faixa etéria, cuja diversidade enseja desafios a gestdo de pessoas, ha
medida em que as empresas tém de aprender a lidar com expectativas
profissionais e visdes de mundo muitas vezes conflitantes. A forma de lidar
com a propria carreira e as ambi¢Bes dos profissionais também s&o
especificas de cada faixa etaria, delineadas de acordo com o contexto em
que viveram seus integrantes, com as experiéncias que tiveram e com a
educacéo que receberam.

Maciel e Costa (2011, p. 154) complementam esse raciocinio:

Se desde os anos 1980 a gestdo de pessoas busca conciliar os variados
interesses pessoais com 0s objetivos organizacionais, no inicio do século
XXI, essa tentativa de conciliagdo ganha énfase com a acentuada ruptura
de valores trazida pela geracdo mais recente [a geracéo Y].
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1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Apresentada a introducdo, este trabalho estd estruturado em mais cinco
capitulos.

O capitulo 2 trata do referencial te6rico-metodoldgico que o0 norteou: a pesquisa
bibliografica.

O capitulo 3 apresenta os contextos histéricos, politicos, culturais e sociais em
gue surgiram as diversas geracdes a partir da Il Guerra Mundial - Veteranos (ou
Tradicionais), Baby Boomer, X, Y, Z e Alpha - e as caracteristicas comportamentais
dessas geracdes com relacdo ao mundo do trabalho.

No capitulo 4 encontra-se um quadro sintético dos anos de inicio e fim de
nascimentos das geracoes.

No capitulo 5 tecemos uma apreciacdo critica sobre o conhecimento que
produzimos ao longo dos capitulos anteriores.

O capitulo 6 apresenta nossas consideracdes pessoais sobre a totalidade do

trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO-METODOLOGICO

A metodologia utilizada para a conducdo deste estudo é a pesquisa
bibliografica uma vez que teve como seu objetivo a producdo de uma sintese de
elementos tedricos acerca da historia e das caracteristicas comportamentais com
relacdo ao mundo do trabalho das geracbes que surgiram a partir da Il Guerra
Mundial.

Acerca da pesquisa bibliogréfica, Gil (2010, p. 29-30) fala sobre a vantagem de
se utiliza-la para reunir informacfes dispersas em varias obras a fim de sintetizar
seus conteudos.

Ruiz (2008, p. 58) traz a explanacéo da natureza da pesquisa bibliografica:

As producdes humanas foram comemoradas e estdo guardadas em livros,
artigos e documentos. Bibliografia € o conjunto dos livros escritos sobre
determinado assunto, por autores conhecidos e identificados ou anénimos,
pertencentes a correntes de pensamento diversas entre si, ao longo da
evolucdo da Humanidade. E a pesquisa bibliogréfica consiste no exame
desse manancial, para levantamento e analise do que ja se produziu sobre
determinado assunto que assumimos como tema de pesquisa cientifica.

Severino (2007, p. 122) também ilustra o sentido da pesquisa bibliografica:

A pesquisa bibliografica é aquela que se realiza a partir do registro
disponivel, decorrente de pesquisas anteriores, em documentos impressos,
como livros, artigos, teses etc. Utiliza-se de dados ou de categorias teéricas
ja trabalhados por outros pesquisadores e devidamente registrados. Os
textos tornam-se fontes dos temas a serem pesquisados. O pesquisador
trabalha a partir das contribuicdes dos autores dos estudos analiticos
constantes dos textos.

Manzo (1971, p. 32 apud MARCONI; LAKATOS, 2007, p. 185) explica que “a
bibliografia pertinente ‘oferece meios para definir, resolver, ndo somente problemas
ja conhecidos, como também explorar novas areas onde o0s problemas nao se

”m

cristalizaram suficientemente’.
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Por fim, Martins e Lintz (2011, p. 15) ainda trazem um importante

esclarecimento sobre a pesquisa bibliografica:

Trata-se da abordagem metodolégica mais frequente dos estudos
monogréficos. A pesquisa bibliogréfica procura explicar e discutir um tema
ou um problema com base em referéncias tedricas publicadas em livros,
revistas, periddicos, etc. Busca conhecer e analisar contribui¢des cientificas
sobre determinado tema.

A pesquisa bibliografica cobriu livros, periddicos e material de telejornais com
contetdo academicamente relevante.

Na selecdo desse material, excluimos aqueles cujo teor ndo apresentava
relevancia académica, seja por terem uma conotagédo de “modismo” ou por nao
terem embasamentos tedricos que ndo 0s sustentassem quanto a qualidade

cientifica de sua producéo escrita.
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3 COMPORTAMENTO DAS GERACOES NO MUNDO DO TRABALHO

Se perguntassemos para alguém que estivesse “na casa dos 30 ou 40 anos”
nas décadas de 80 ou 90 sobre o significado da palavra “geragdo” sem sombra de
duvidas receberiamos uma reposta bem parecida com “Geragao é... Eu sou de uma
geracao. Ai, tem geracdo a dos meus pais, dos meus avs, dos meus bisavos... Tem
também a dos meus filhos. Depois, vira a dos meus netos...”.

“Geragao” era, entdo, um termo que fazia parte do jargdo do senso comum.
Tinha um sentido “popular”.

Nesta segunda década do século XXI a palavra “geragdo” saiu do senso
comum e ganhou destaque nos campos da Sociologia e da Administracdo, sendo
gue, mais especificamente, na area da Gestao de Pessoas.

As formas de ser, pensar, agir e reagir de pessoas, grupos e segmentos sociais
como um movimento dialético com relacdo as transformacdes historicas repletas de
vieses politicos, culturais, sociais e tecnoldgicos, € que hoje dao sentido ao que a
Sociologia considera como uma “geragao”.

“As diferentes geracdes sdo compostas ndo somente de um grupo de pessoas
nascidas na mesma €poca, mas de um grupo de pessoas que, além disso, tém
caracteristicas e valores muito semelhantes.” (MACIEL e COSTA, 2011, p. 156).

Durante muitas décadas se definiu [o termo] “geracdes” como sendo aquela
gue sucedeu a seus pais, portanto, calculava-se a geragdo como sendo um
tempo de vinte e cinco anos.

A questdo é que nos dltimos cinquenta anos nos tivemos uma aceleracao
do tempo, do modo de fazer as coisas, do jeito de produzir... A tecnologia,
ela é decisiva para criar marcas de tempo [que definem os periodos de
inicio e fim de cada geracé@o] (CORTELLA, 2013).

O intervalo entre uma geracgéo e outra ficou mais curto. Hoje ja se pode falar
em uma nova geracgao [que surge] a cada dez anos.

Isso significa que mais pessoas diferentes estdo convivendo em casa, na
escola, no mercado de trabalho.

[...]

Nos acontecimentos de cada época esta a chave para entender a cabeca
de cada geracado (TURCI, 2013).

Esse comportamento humano, que cria as transformagdes histdricas ao mesmo
tempo em que delas é produto - num movimento dialético -, € que possibilita a

Sociologia identificar e caracterizar as diversas geracdes que surgiram a partir da Il
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Guerra Mundial - e mesmo algumas antes desse evento historico.

Neste capitulo apresentamos os contextos histéricos, politicos, culturais e
sociais em que surgiram as diversas geracdes a partir da Il Guerra Mundial -
Veteranos (ou Tradicionais), Baby Boomers, X, Y, Z e Alpha - e as caracteristicas
comportamentais dessas gerac¢des com relagdo ao mundo do trabalho.

E de grande importancia mencionar que o que as obras tedricas dizem acerca
das geracdes ndo sdo elementos que podem ser generalizados a histéria de todos
0S paises.

Os conceitos de Veteranos, Baby Boomers e Xs, por exemplo, remetem a
histéria dos Estados Unidos - € dele que surgiram os “nomes” dessas geracoes.

E na “exportacdo” da cultura estadosunidense que outros paises - inclusive o
Brasil - receberam em suas culturas reflexos do que os Veteranos, Baby Boomers e
Xs dos Estados Unidos geraram em se tratando de visdes de mundo e
comportamento.

Mas na época em surgiram os Veteranos e Baby Boomers nos Estados Unidos,
em outros paises, como exemplo, na antiga Unido Soviética, o contexto histérico era
outro: dava-se continuidade, apos o fim da Il Guerra Mundial, a ditadura paranoica e
psicopatica stalinista, que de forma alguma permitiu o surgimento de “Veteranos e
Baby Boomers soviéticos”.

Na China, como outro exemplo, a partir de 1949, Mao Tseé-Tung iniciou a
implantacdo da “Revolugdo Cultural” que tornou ainda mais distante a aparicao de
“Veteranos e Baby Boomers chineses”.

As geragdes Y, Z e Alpha ja possuem caracteristicas “globalizadas” que se
criam e recriam continuamente - até num ritmo frenético - em “rede”, e
principalmente através da alta tecnologia em comunicacdo, a partir de elementos
culturais de vérias partes do mundo (Multiculturalismo).

Também é necessério dizer que na época atual ha partes do mundo cujos
valores culturais se diferenciam do “modo de vida ocidentalizado”, logo as teorias
sobre as geracfes - fundamentadas nesse modo de vida - ndo se aplicam, pelo

menos para maior parte, dessas populacées.
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3.1 GERACAO VETERANOS OU TRADICIONAIS

3.1.1 Histéria

Tal como ocorre com todas as geracOes que surgiram a partir da Il Guerra
Mundial, em se tratando de datar os anos de nascimento - inicio e fim - das pessoas
que integram cada geragao, ndo ha um “acordo tedérico” sobre tais datas.

O que ha é muitas divergéncias tedricas em torno da questéo.

Erickscon (2011, p. 39) situa os “tradicionalistas” nascidos a partir do ano 1928
a 1945 e aponta que sdo aqueles que viveram suas adolescéncias nas décadas de
40 e 50, tendo em 2009 uma idade de 64 anos ou mais.

Maciel e Costa (2011, p.157, grifo das autoras) consideram que a “primeira
geracao [a que viveu a Il Guerra Mundial], chamada de veteranos, € formada pela
populacdo dos nascidos antes do ano de 1946”, ndo indicando, contudo, um ano
inicial de nascimento para essa geracao.

Branco (2013, p. 80) e Oliveira (2010, p.47-48) consideram como Veteranos 0s
nascidos entre 1920 e 1940.

Lombardia, Stein e Ramon Pin (2008, p. 54) dizem que os Veteranos nasceram
até o ano de 1950, mas também nao indicam um ano inicial de nascimento para
essa geracao.

A Wikipédia (GERACAO Silenciosa, 2014) denomina a geracdo dos Veteranos
ou Tradicionais como “Geracdo Silenciosa” (a Wikipédia ndo menciona o motivo
dessa denominacdo, mas podemos deduzir que por ter vivido na época da “Grande
Depressao” dos Estados Unidos) e indica como seus integrantes as pessoas
nascidas de 1923 a 1945.

Integrando essas referéncias, temos a geracdo de Veteranos como sendo
constituida por aquelas pessoas nascidas nos anos de 1920 a 1950, portanto, hoje
tém - ou teriam - as idades de 64 a 94 anos.

E claro que temos que inferir a ideia de que ha uma fase de transicdo entre as
geracoes.

Isso fica claro pelas discordancias teoricas sobre os anos de inicio e fim de

nascimento das pessoas de uma determinada geracdo — e vamos ver iSso ndo so
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com relacéo a geracao dos Veteranos.

As discrepéancias sobre essas datas chegam a ser grandes.

No caso dos Veteranos, vimos que as teorias indicam o ano inicial de
nascimento como sendo 1920, 1923 e 1928 e o ano final como sendo 1940, 1945,
1946 e 1950.

Percebe-se que as discordancias sdo claras, no entanto, ndo nos cabe resolver
essas divergéncias teodricas. Isso € algo para os historiadores e sociélogos
resolverem.

Cabe-nos apenas apresentar o fato de que essas diferencas sobre datas
existem e estdo presentes nas obras que tratam da relagdo entre as geracdes e o
desenvolvimento de politicas de Gestédo de Pessoas.

Ao tratar de desenvolver Programas de Gestdo de Pessoas que envolvem
diferentes geracdes - tais como programas motivacionais, de gestéo de carreira e de
gestdao de conflitos - os profissionais dessa area tém que ter ciéncia desses
elementos tedricos para que tais programas sejam planejados de acordo com o que
cada geracao apresenta em termos de desafios - possibilidades e limites - a fim de
gue suas implantacdes tenham sucesso efetivo.

Uma vez feitas essas consideracdes, passamos a descrever os principais fatos
historicos que marcaram a vida da geracao de Veteranos.

De inicio, um frequente engano precisa ser desfeito: as pessoas geralmente
associam a Geracao Veteranos aos chamados “veterano(a)s” que combateram na |l
Guerra Mundial.

Isso é um equivoco - pelo menos em grande parte.

Embora o(a)s combatentes da Il Guerra Mundial sejam chamado(a)s
tradicionalmente nos Estados Unidos de “veterano(a)s”, ndo é bem a geracéo a qual
pertenceu esse(a)s combatentes que corresponde a Geracao Veteranos.

Se considerarmos a Geracdo Veteranos tendo como inicio o ano de 1920,
entdo, alguns jovens dessa geracdo chegaram a ser, de fato, combatentes na Il
Guerra Mundial.

Porém, a maioria das pessoas da Geracdo Veteranos era adolescente nessa
época.

A maior parte do(a)s combatentes nessa guerra pertenceram a geracao
anterior, a “Geracao Grandiosa”, as pessoas nascidas de 1900 a 1924 (BABY Boom,

2013) e que hoje tém (ou teriam) de 90 a 114 anos.
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A Wikipédia ndo menciona o motivo da denominagédo “Geragdao Grandiosa”,
entretanto, podemos deduzir que isso se deve a dois eventos histéricos: a “Belle
Epoque”, marcada por grandes renovacgdes culturais, que teve inicio na Europa e se
expandiu a outras nagcdes ocidentais, principalmente os Estados Unidos, tendo sido
um movimento cultural que durou de 1871 a 1914, ano de inicio da | Guerra Mundial.
O outro evento histérico ocorria nos Estados Unidos: a crescente industrializacdo
advinda do Taylorismo e do Fordismo.

O tdo famoso Ford Modelo T tornou-se um simbolo progressista da “Belle
Epoque” (BELLE Epoque, 2014).

Também nao € de se deixar de lado a possibilidade de o adjetivo “Grandiosa”
estar relacionado ao fato de que se trata de uma geracédo que sobreviveu aos dois
grandes conflitos mundiais, bem como a “Guerra Fria” que viria ap6s a Il Guerra
Mundial.

A Geracdo Grandiosa vivenciou uma sequéncia de eventos extremamente
ambiguos em se tratando de qualidade de vida:

1. Tendo sua génese em 1900, viveu sua infancia e adolescéncia na “Belle

Epoque” e no periodo de crescente industrializacdo estadosunidense (1871
a 1914);

2. A | Guerra Mundial (1914 a 1918), que teve, dentre varias consequéncias,
uma grande devastacdo na Europa e a oportunidade de crescimento
econdmico e social estadosunidense por explorar o ocorrido na Europa até
grande parte de 1929;

3. A Grande Depressdo nos Estados Unidos, iniciada em 1929, ocorrida
principalmente pela recuperagcdo econb6mica europeia que freou a
importacdo de produtos dos Estados Unidos, causando-lhe altos indices de
desemprego e a dura recessao econdmica,;

4. A Il Guerra Mundial (1939 a 1945) que, apesar das enormes baixas de
combatentes estadosunidenses, permitiu aos Estados Unidos emergir
dessa guerra como uma das duas nacfes potencias mundiais (a outra era a
extinta Unido Soviética) e sair da Grande Depressdao como a maior
economia mundial ao estabelecer relacdes politicas e econdmicas com
Europa, Japdo e América Latina que favoreceu fortemente aos Estados

Unidos.
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Podemos, agora, entender que a Geracdo Veteranos (a Geracao Silenciosa) é
formada pelo(a)s filho(a)s daquele(a)s que constituiram a Geracdo Grandiosa,
herdando, portanto, o legado de uma geracdo marcada essencialmente por
esperancas e preocupacdes advindos de vivéncias em periodos extremos de guerra
e penuria, como também de prosperidade, embora com uma paz “indecisa” devido a
Guerra Fria (basta lembrar o episddio da “Crise dos misseis”, de 1962, que envolveu
Estados Unidos, Unido Soviética e Cuba e que, por pouco, ndo culminou numa
catastrofe nuclear).

E nesse sentido que Erickson (2011, p. 39-40) comenta:

Também conhecida como Geracgédo Silenciosa, os tradicionalistas nasceram
antes de 1946. [...]

Durante a Segunda Guerra Mundial, os tradicionalistas dos Estados Unidos
e outros paises combatentes eram criancas pequenas. Eles vivenciaram as
privacdes do racionamento imposto pelo conflito e, em muitos casos,
ouviram os pais, criados no periodo da Depressdao, comentarem sobre a
importancia da seguranca financeira. Contudo, viraram adolescentes nos
anos alvorocados do pés-guerra. Tinham orgulho patritico e se
entusiasmavam com a eclosdo de facanhas cientificas que se seguiram
agueles anos. A Russia lancou o primeiro voo espacial tripulado; A Pan Am
inaugurou o primeiro voo comercial a dar a volta ao mundo; a Gra-Bretanha
e a Franca viraram poténcias nucleares; foi desenvolvido o primeiro
computador eletrénico de uso geral: o ENIAC.

Das tragédias e privacdes vivenciadas por seus pais e, até em boa parte por
eles mesmos, os Veteranos herdaram a busca pela seguranca patrimonial e
financeira.

Neste ponto, é necessario esclarecer que uma menor parcela de Veteranos
chegou a participar da Il Guerra Mundial com a geracéo de seus pais.

A maior parte constitui a populacdo de adolescentes do pés-guerra.

Sobre aqueles que chegaram a vivenciar essa guerra, 0 periodo que se
estendeu durante esse evento foi de grande sacrificio para os Estados Unidos, que
mobilizou grande parte de sua mao-de-obra para a industria bélica.

Nesse tempo, de sacrificio, mas de forte investimento nessa indulstria, a

carreira militar tornou-se muito atrativa para os primeiros Veteranos.



26

Oliveira (2010, p.47-48) diz que:

As criangas nessa geragao, também conhecida como “geragao tradicional”,
cresceram vendo o mundo mergulhado em grande depressdo econdmica,
com familias imigrando em busca de trabalho ou fugindo da intolerancia
politica provocada pela Primeira Guerra Mundial.

Foi um periodo dramatico para educar os filhos. Havia poucas alternativas
para o desenvolvimento dos jovens. As melhores possibilidades
contemplavam a carreira militar ou a de operario nas inddstrias, que agora
surgiam de forma mais acelerada, pois precisavam abastecer uma nova
guerra que se aproximava.

Os elevados investimentos em armamentos e as crescentes tensbes
politicas entre os paises no periodo entre guerras mundiais proporcionaram
0 surgimento de uma alternativa de carreira para os jovens.

Para os que tinham origem humilde, a escolha da carreira militar era
bastante sedutora por possibilitar um poder circunstancial ou o
reconhecimento publico. Apesar do inconveniente de colocar a vida em
risco, eles achavam interessante o reconhecimento eventual de ser
considerado “heréi de guerra”. Outros fatores de interesse eram a clareza e
o alinhamento na definicdo de papeis, provocados pela forte estrutura de
comando do exército.

Os jovens de situagcdo mais privilegiada percebiam na condi¢cdo militar sua
independéncia da autoridade paterna associada a possibilidade de
conhecer o mundo. Muitas vezes, essa escolha era considerada rebelde e
irracional, mas justificavel diante do esforco de guerra.

E importante ressaltar que Oliveira fala nesse comentario sobre os primeiros
Veteranos, aqueles cujos periodos de nascimentos os colocaram ja na fase adulta
durante a Il Guerra Mundial e, também, na Guerra da Coreia (conflito da “Guerra
Fria”).

Para a maioria dos Veteranos dos Estados Unidos que eram adolescentes no
pos-guerra, e que ndo optaram por seguir a carreira militar, esse periodo foi
promissor devido ter permitido a esse pais surgir como o principal exportador
mundial de produtos industrializados, abrindo grande numero de vagas de trabalho
nos setores administrativos e operacionais.

A grande ajuda financeira dos Estados Unidos - o Plano Marshall - a paises
europeus (tais como Inglaterra, Franca e a, entdo, Alemanha Ocidental), bem como
ao Japao, possibilitou a formacdo de uma alianca politica e econémica entre esses
paises visando barrar a chamada “ameac¢a comunista” vinda da Unido Soviética e
seus paises aliados, como também da China.

O fato € que a fase pOs-guerra estadosunidense foi caracterizada por grandes
ganhos econdmicos e sociais para boa parte da geracdo que lutou no segundo

grande conflito mundial e a seus filhos e filhas que constituiram os Veteranos, na
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sua maior parte adolescentes que entravam para o mercado de trabalho com
expectativas de ascenséo econdmica e social, mesmo que gradual.
E Erickson (2011, p. 40-41) explica que:

No pds-guerra, as economias em rapida expansao ofereciam oportunidades
em cada esquina. Os sublrbios surgiam de uma hora para outra e, de
repente, o sonho da casa propria via-se ao alcance. As fabricas que haviam
se dedicado a producao bélica agora enchiam o mercado de maquinas de
lavar numa velocidade assombrosa. As vendas de televisores dispararam,
até o fim da década, mais de 80% de todos os lares dos Estados Unidos
dispunham desses novos prodigios da tecnologia. E possivel que as
conversas familiares a hora do jantar incluissem as maravilhosas utilidades
domésticas recém-adquiridas pela familia no comércio local, fazendo da
disputa para superar as aquisi¢des do vizinho passatempo nacional.

[...]

Para a maioria dos que cresceram nessa economia maravilhosamente
promissora e otimista, era quase certo que o mundo seguia no rumo certo.
Figuras de autoridade pareciam manter as coisas sob certo controle.
Lideres empresariais e funcionarios publicos eram merecedores de respeito.
As guestdes globais estavam sendo resolvidas de modo satisfatério, e a
tecnologia prometia um futuro sedutor.

Claro que se trata de um mundo no qual quase todo adolescente desejaria
tomar parte. E provavel que um adolescente que vivesse nessa época
desejasse adquirir uma boa educacdo, ingressar entusiasticamente no
mundo do trabalho, fazer parte do establishment existente e obter as
recompensas financeiras por ele prometidas — garantir sua fatia do bolo. Por
meio do sucesso financeiro, seria possivel medir até que ponto ele
conseguira se assenhorear da sua parcela de botim imediato e da
seguranca financeira a longo prazo.

E importante notar que o que Erickson diz denota, além da busca de seguranca
patrimonial e financeira pelos Veteranos, a caracteristica comportamental de
respeito a figuras de autoridade, a ordem hierarquica estabelecida “de cima para
baixo”.

E também Erickson (2011, p. 41) que faz uma importante observacio no
sentido de que a prosperidade que se abria para a maioria dos adolescentes dos
Estados Unidos néo era a mesma realidade vivida por eles em outras partes do

mundo:

Havia exceg¢Bes importantes a essa sensacdo de otimismo ilimitado, ao
menos nos Estados Unidos. Para os afro-americanos e outras minorias, o
mundo podia causar a mesma fascinacdo, mas ndo a mesma sensacao de
acessibilidade. Aquela época, o caminho para o sucesso pessoal parecia
obstruido — e em geral estava.

As experiéncias dos adolescentes criados nas décadas de 1940 e 1950 fora
por demais diferentes nas vérias partes do mundo. Por exemplo, no mesmo
periodo, a india mal tinha estabelecido a sua independéncia como nagéo; a
lealdade & familia e & comunidade ainda eram prioridades cruciais, além do
orgulho pelo pais que entdo se formava. Na China, o fim da demorada
guerra civil resultou na formagdo da Republica Popular da China, de
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orientagcdo comunista, e num extenso periodo de reformas sob comando de
Mao Zedong. Para os adolescentes, a sobrevivéncia nesse meio
inconstante era uma prioridade maxima, uma vez que, para muitos, o modo
de vida tradicional tinha sido abruptamente alterado. E l6gico que ndo ha
descricdo capaz de abranger as caracteristicas da coorte etaria dos
tradicionalistas de todo o mundo.

Algo que ndo se pode deixar escapar sobre a historia dos Estados Unidos
acerca da era dos Veteranos é que, apesar das possibilidades de ascenséo
econbmica e social que o momento historico proporcionou a boa parte de sua
populacdo, ainda assim, a sociedade estadosunidense, caracterizada por forte
conservadorismo, favoreceu a continuidade de preconceitos tendo como
consequéncias a perseguicdo politica - sobretudo através da Doutrina Truman - a
segregacao étnica, o desrespeito as escolhas de orientacdes sexuais e de género e
a desigualdade entre géneros.

Maciel e Costa (2011, p.157) fazem um comentario especifico sobre a

formacéao de Veteranos no Brasil:

Cabe ressaltar que os acontecimentos trazidos pela literatura como
influenciadores na construcdo da identidade da geracdo dos veteranos,
mesmo sendo acontecimentos de repercussdo internacional, afetaram de
forma mais direta a populacdo norte-americana e europeia. Eventos como
as guerras mundiais ndo foram tdo draméticos para a populacéo brasileira
e, possivelmente, ndo foram tdo determinantes para o delineamento do
perfil da geracdo dos veteranos brasileiros.

Esse comentéario € acritico, pois desconsidera que a politica estadosunidense
de entdo foi a génese da politica que viria, em breve, a estabelecer o surgimento e
manutencado dos governos militares em toda a América Latina, afetando ndo s6 sua
geracao de Veteranos, como também a geracdo que estava para surgir, a dos Baby
Boomers.

Embora historicamente os Veteranos e Baby Boomers da América Latina nao
seguiram de forma simultdnea as visbes de mundo e os comportamentos que
surgiam entre os Veteranos e Baby Boomers dos Estados Unidos, ainda assim,
foram, mais tarde, influenciados politica e culturalmente por eles.

A complexidade do tema, diferentemente do que aponta a concepgao simplista

de Maciel e Costa, ja valeria uma pesquisa especifica sobre ele.
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Entretanto, coube-nos apenas apresentar uma critica sobre a citacdo de Maciel
e Costa, no sentido de alertar o(a) leitor(a) para essa interpretacdo acritica sobre a

temética em questdo, mas nao tomamos como objetivo deste trabalho explora-la.

3.1.2 Comportamento no trabalho

Sobre o comportamento dos Veteranos no mundo do trabalho, suas
caracteristicas decorrem do contexto histérico em que viveram.

Inicialmente, temos a dedicacdo ao trabalho, a necessidade de seguranca
financeira e estabilidade no emprego (ERICKSON, 2011, p. 42).

Mas tais caracteristicas ndo param nisso. Ha varias outras, dentre as quais
guatro sdo bem marcantes: respeito a figuras de autoridade, autodisciplina,
honra e conservadorismo (OLIVEIRA, 2010, p.49).

Kullock (2013) explica que a geracdo Veteranos constituiu-se de pais que
ensinaram seus filhos (a geracdo Baby Boomers) a chamar as pessoas mais velhas
de “Senhor” e de “Senhora”, a pedir a bengao, a tomar os mais velhos como figuras
de autoridade.

“A geracgao dos Veteranos tinha como premissa basica respeitar as autoridades
e as regras estabelecidas. Para eles o dever sempre vinha antes do prazer, pois
nada se alcanga sem sacrificio” (BRANCO, 2013, p. 81).

“‘Em consequéncia das experiéncias que tiveram, 0s veteranos levaram para
seus ambientes de trabalho a observancia as normas e aos padrdes e 0 respeito a
autoridade, representados pela hierarquia” (MACIEL e COSTA, 2011, p.157).

Os veteranos tiveram sua identidade marcada pela vivéncia em uma época
de guerras, conflitos e crises financeiras. Em decorréncia das dificuldades
de sobrevivéncia, da necessidade de organizacdo e persisténcia, do
crescimento em um mundo militarizado, os veteranos desenvolveram
atitudes voltadas a disciplina e a valores conservadores (MACIEL e COSTA,
2011, p. 57).

Oliveira (2010, p. 48) acrescenta que os Veteranos desenvolveram valores de
compaixao e solidariedade em decorréncias do sofrimento causado pelas perdas

familiares em decorréncia da guerra.
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Segundo Oliveira (2010, p. 48-49), ainda coube aos Veteranos, através de um
trabalho aplicado, a missdo de reconstrucdo da sociedade, missdo essa que
influenciou a construcao de suas proprias familias, a educacao dos filhos e o modo

de se relacionarem com o trabalho: notadamente um modo conservador.

Ser diligente no trabalho é outra caracteristica marcante dessa geracéao.
Afinal, ndo havia possibilidade de focar outra coisa que ndo fosse a
reestruturagdo da sociedade, e isso somente seria alcangado com muita
dedicagéo e trabalho arduo (OLIVEIRA, 2010, p.49, grifo do autor).

Naquele tempo era claro que o “pai” trabalhava para sustentar a familia, a
“mae” cuidava dos filhos e da casa e os “filhos” deviam apenas estudar para
“ser alguém na vida”.

Surgiram, assim, os “Anos Dourados”, quando a disciplina, a honra, o
respeito e a organizacdo definiam todos os comportamentos na
sociedade, muitas vezes ofuscando uma visdo maus critica sobre os
acontecimentos (OLIVEIRA, 2010, p. 49, grifos do autor).

A sociedade restaurada pelos Veteranos € até hoje reconhecida pelo
resgate dos valores familiares, dos bons costumes e da definicdo de papeis
de cada um.

Como exemplo, temos o pai trabalhando, a mée, dona de casa, cuidando
dos filhos, os filhos estudando.

O casamento era considerado indissolivel (BRANCO, 2013, p. 81).

Esse valor de indissolubilidade no casamento estendeu-se a outra
caracteristica que os Veteranos trouxeram para o trabalho: a lealdade a empresa.

Constituiu-se um valor moral para os trabalhadores dessa geracdo conseguir
chegar a aposentadoria trabalhando a vida inteira em apenas uma empresa (PITA,
2013, p. 42).

Os conceitos de fidelidade ao trabalho e fidelidade matrimonial fundiram-se
e tornaram-se dogmas sociais nos quais a dissolugdo do relacionamento
nao era considerada em nenhuma circunstancia. Tanto o casamento como
0 emprego passaram a ser “até que a morte os separe” (OLIVEIRA, 2010, p.
49).

Também apresentavam no ambiente de trabalho um total senso de, ndo s6 de
respeito, mas de obediéncia as liderancas, a cadeia hierarquica (BRANCO, 2013,
p. 82; LOMBARDIA, STEIN e RAMON PIN, 2008, p. 54) através do uso da
paciéncia, tolerancia e resignacéo (PITTA, 2008, p. 42).

Pelo lado da lideranca - um estilo autoritario de lideranca de equipes

fundamentado no militarismo, logo, no comando e controle hierarquico -, era
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esperado a total dedicacgéo, lealdade e obediéncia dos subordinados (BRANCO,
2013, p. 82; LOMBARDIA, STEIN e RAMON PIN, 2008, p. 54).

O senso de total respeito a hierarquia, sem poder de forma alguma questionar
suas decisdes e atos, bem como a alta valorizagdo da recompensa financeira tanto
como significado de segurangca econdmica como valor simbdlico de seus esforgos
presentes na geracdo de Veteranos tém sido, como veremos nos proximos
capitulos, motivo de conflito dessa geracdo com as que a sucedem.

Embora os Veteranos estejam cada vez menos presentes como forca de
trabalho - hoje tém (ou teriam) as idades de 64 a 94 anos -, € inegavel o legado que
trouxeram para o mundo do trabalho nos dias de hoje, principalmente por muitos dos
seus valores estarem ainda enraizados, para bem ou para mal, na Cultura

Organizacional de muitas empresas.

[...] embora o nimero de tradicionalistas presentes na forca de trabalho
diminua hoje em dia, muitos dos seus pressupostos estdo profundamente
arraigados na estrutura funcional das empresas, muitas das quais ainda
sdo, em grande parte, produto das politicas e préaticas adotadas por esta
geracao.

[...]

Nos Estados Unidos e outras nacfes ocidentais, os tradicionalistas erigiram
empresas comerciais que refletiam esses valores. Essa geragdo concebeu
muitas das empresas mais bem-sucedidas de hoje em dia, com base em
praticas que faziam sentido a época; muitas delas tomavam muita coisa
emprestada dos modelos militares — papel hierarquico; cadeias de
comando; planos de carreira estruturados; isonomia salarial; e planejamento
de estratégias plurianuais. E ainda que as coisas estejam mudando, as
estruturas, praticas administrativas e politicas moldadas por esses valores
ainda tém lugar na maioria das empresas (ERICKSON, 2011, p. 40-41).

Também temos que mencionar que em se tratando de seguir Modelos de
Gestao as empresas que nasceram dessa geracdo seguiram formas de gerenciar
marcadas essencialmente pelo Taylorismo, Fordismo e o Modelo Burocratico de Max
Weber.

Quem conhece a historia da otimizacdo dos processos de qualidade e
produtividade sabe que uma das excecBes se deu durante os momentos da Il
Guerra Mundial em que os Estados Unidos seguiram as ideias do “pai da qualidade
e produtividade”, William Edwards Deming (1900 - 1993), mas, logo em seguida,

seriam esquecidas - pelos Estados Unidos, no entanto, ndo pelo Japéo.
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A outra excecao foram as empresas que passaram a considerar em seus
processos estratégicos as ideias do “pai da Administragdo Moderna”, Peter
Ferdinand Drucker (1909 - 2005).

De modo geral, os executivos da maioria das empresas gerenciadas por
Veteranos era dirigida através de padrées burocraticos e hierarquicos.

Os executivos da geracdo silenciosa, para os quais foi cunhado o termo
“burocrata”, foram leais as suas empresas e receberam lealdade em troca.
[...]

Em nenhuma outra parte o mundo dos “burocratas” era tao visivel [a
burocracia e o poder hierarquico] quanto no setor bancario norte-americano.
Os comentérios de um executivo sénior de um banco de Nova York, por
exemplo, que comegou a carreira nos anos 60, sdo representativos da era
de comando que existia hd apenas uma geragéo.

“Como subalterno, eu nem sequer tinha uma sala, é claro. Trabalhava num
local que eles costumavam chamar de plataforma. Ter uma sala era sinal de
sucesso. S6 usavamos camisas brancas. Usavamos chapeu dentro e fora
do escritério; os chapeus faziam parte do uniforme.

E, obviamente, ndo ousavamos tirar o palet6. Nem mesmo dentro da sala
para os que tinham uma. Era totalmente proibido. Ficavamos de paleto o dia
todo, mesmo com a porta da sala fechada.

Era mais facil ser administrador em um ambiente estritamente hierarquico,
porque esse era o sistema honrado, reverenciado e temido, tanto pelos que
compunham o nivel hierarquico mais alto como pelos que estavam nos
patamares inferiores. Vocé sempre sabia exatamente qual era sua posicao.
A ascensdo - incentivada de forma subliminar - deveria ser degrau por
degrau. Um de cada vez.

Havia divisdes rigorosas do trabalho. Os vice-presidentes e os vice-
presidentes seniores discutiam as politicas do banco entre eles. Jamais
ousariam discuti-las com o pessoal subalterno, que, por sua vez, nunca
ousaria questionar suas decisfes.

O relacionamento com os chefes era muito mais formal do que hoje.

Vocé tinha de trabalhar muitos, muitos anos antes de poder chamar o vice-
presidente, e principalmente, o vice-presidente sénior, pelo primeiro nome.
O tempo de casa quase sempre significava idade e posicdo; seus chefes
eram mais velhos que vocé. Acho que a cerimbnia era necessaria para a
manutencao do sistema hierarquico.

Compartilhar os segredos, entdo, era coisa para poucos. Nossas conversas
como chefe se limitavam ao assunto do dia. Geralmente a pergunta mais
comum era ‘como estdo indo as coisas ?’, e a resposta esperada era ‘as
coisas estado indo muito bem, senhor’.”

O mundo que nosso banqueiro descreve era um mundo que, até muito
recentemente, moldou as acfes e os valores da maioria dos executivos. Em
meados dos anos 70, esse mundo dos “burocratas” comegou a ruir. As
mudancas se iniciaram assim que a gera¢do Baby Boom entrou na forga de
trabalho (CONGER, 1998, p. 130-131).

Essa espécie de “gerenciamento” burocratico e hierarquico acabou sendo
nociva para empresas antes consideradas solidas.

Mesmo adotando novos modelos de gerenciamento, a burocracia e hierarquia
ainda continuaram presentes nessas empresas decretando um verdadeiro

“‘engessamento criativo e inovador” - basta lembrarmos o caso da Kodak.
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Por outro lado, aqueles executivos da geragédo de Veteranos que renovaram
continuamente suas ideias e formas de agir hoje tém grande papel como tutores das
geracgOes que a precedeu.

Branco (2013, p. 83) acredita que:

A relacdo de tutor favorece a passagem do conhecimento, da cultura
organizacional, bem como a troca de saberes entre eles, fortalecendo as

relacbes interpessoais entre as diferentes geracbes e o processo de
identificacdo para a organizacao.

Especificamente sobre a tutoria dos Veteranos, Branco (2013, p. 82-83) diz:

Pela grande experiéncia acumulada ao longo dos anos, podem ser
considerados detentores da sabedoria e de astlcia em relacdo as questbes
do trabalho, possuem uma rede de contato significativa para a Organizacao,
além de serem, também, detentores dos principios éticos e da memoaria da
Organizacdo.

[...]

Geralmente costumam transmitir confianca e sdo ouvidos e respeitados
pelas geracBes mais novas, principalmente a Geracdo Y .As pessoas da
Geracdo dos Veteranos, assim como as do Boomers, sao as mais indicadas
para exercerem o papel de mentor ou tutor para as novas geragfes que
ingressam na companhia.

3.2 GERACAO BABY BOOMERS

3.2.1 Histéria

A maioria dos tedricos situa o inicio de nascimento dos Baby Boomers nos
anos de 1945 a 1964 (ROBBINS, 2005, p. 56 apud MALAFAIA, 2011, p. 4; VELOSO;
DUTRA; NAKATA, 2008; MOTTA, 2009, p. 56; AMUI, 2011, p. 75; ERICKSON,
2011, p. 42; SANTOS et al., 2011; CALLIARI; MOTTA, 2012, p. 7)

Alguns tedricos (BRANCO, 2013, p. 34; PITA, 2013, p. 43) situam esses anos
como sendo de 1940 a 1960, adotando uma concepcdo simplista com datacdes
fundamentadas em anos de inicio e fim de décadas (anos com final “0”), algo que
carece de fundamentacao histérica e socioldgica.

O termo “Baby Boomer” deriva de outro termo, “Baby Boom”, que significa

exploséo populacional.
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Baby Boomers sdo, portanto, as pessoas nascidas na explosdo demografica
ocorrida apés a Il Guerra Mundial - principalmente nos Estados Unidos - devido ao
retorno dos soldados como fim dessa guerra (BABY BOOM, 2013; LIPIKIN;
PERRIMORE, 2010, p. 2; TURCI, 2013; OLIVEIRA, 2013).

A Segunda Guerra Mundial teve seu fim provocado principalmente pelo
lancamento da bomba atémica, e o periodo entre 1945 e 1960 foi marcado
pela euforia mundial diante de um cenario bastante positivo no pés-guerra,
resultando em um grande nuimero de nascimento de criancas. Foi esse
evento que batizou essa geracdo (OLIVEIRA, 2010, p.50).

Um baby boomer é uma pessoa nascida entre 1945 e 1964 na Europa
(especialmente Gra Bretanha e Franca), Estados Unidos, Canada ou
Austrdlia. Depois da segunda guerra mundial estes paises experimentaram
um subito aumento de natalidade, que ficou conhecido como baby boom. A
geracdo baby boomer torna-se uma parte substancial da populacéo norte-
americana. Representando cerca de 20 % do publico americano, os baby
boomers passam a ter um impacto significativo sobre a economia. Como
resultado, os baby boomers sdo muitas vezes o foco de campanhas de
marketing e planos de negécios (BABY BOOMER, 2013).

Os baby boomers foram um fendmeno tipico dos Estados Unidos, que
receberam de volta um grande contingente de soldados em um territério
poupado pelas bombas e batalhas da Segunda Guerra Mundial, ao contrario
da Europa, o que propiciou uma certa euforia e uma retomada imediata de
seu crescimento populacional (CALIARI; MOTTA, 2012, p.8).

O periodo que se seguiu logo apos a Il Guerra Mundial, mais especificamente
as décadas de 50 e 60, foi de grande crescimento econémico em boa parte dos
paises que se aliaram ao bloco capitalista liderado pelos Estados Unidos.

Esse periodo foi chamado de “Anos Dourados”, pois o grande crescimento
econdmico trouxe um melhor padrdo de vida a populacdo desses paises: entre 0s
principais contavam-se os Estados Unidos, Australia, Canad4, Inglaterra, Franca e
Alemanha Ocidental (a parte da Alemanha aliada aos Estados Unidos. A Alemanha
Oriental era aliada ao bloco socialista liderado pela extinta Unido Soviética).

Quando criancas, os Boomers, foram criadas pelos seus pais, da geracédo de
Veteranos, sob as normas de uma educacédo tradicional semelhante aquelas que
seus pais receberam de seus avés: um rigido codigo de disciplina conservadora que
impunha as criancas, tanto em casa como has escolas, 0 respeito a valores
tradicionais, a pessoas de mais idade e a figuras de autoridade, sem deixar margens
para questionamentos ou afrontas a esse modelo sob a pena de severas punicdes.

“‘Os seus pais 0os ensinaram a chamar de senhor e senhora, ou a pedir a

béncao, a ter com os mais velhos uma figura de autoridade.” (KULLOCK, 2013).
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Nascer durante os "Anos Dourados” era considerado um privilégio, pois com
a sociedade sendo reconstruida em alta velocidade, as criancas poderiam
usufruir um tempo muito melhor do que o experimentado por seus pais.
Esse era o pensamento mais comum no periodo, e a educacao dos jovens
foi moldada por um conceito de disciplina rigida - qualquer comportamento
fora do padréo era considerado nocivo para a sociedade.

A geragcdo baby boomers aprendeu muito cedo a respeitar os valores
familiares e a disciplina nos estudos e no trabalho. Nenhum jovem jamais
deveria contestar qualquer autoridade estabelecida. Contestar significava,
sempre, receber duras puni¢des dos pais ou dos chefes.

Isso refletia em quase todos os aspectos culturais, inclusive na forma de se
vestir. Para atender a ordem estabelecida, os rapazes deveriam sempre ter
cabelos curtos e bem alinhados, enquanto as mocgas deveriam estar sempre
usando fita de seda no cabelo e vestindo saia com comprimento um pouco
abaixo dos joelhos (OLIVEIRA, 2010, p.50).

Aquele que tinha valores como disciplina, ordem e obediéncia era
recompensado com a plena aceitacdo nos circulos sociais, indicacbes para bons

empregos ou aprovados nas melhores universidades (OLIVEIRA, 2010, p.51).

Os jovens que tinham como premissa bésica valores como disciplina, ordem
e obediéncia eram recompensados com plena aceitagdo nos circulos
sociais, indicados para bons empregos e aprovados nas melhores
universidades (OLIVEIRA, 2010 apud BRANCO, 2013, p.78).

No entanto, tdo logo os Boomers se tornaram jovens, nao tardou para que essa
educacdo rigida imposta pelos membros da geracdo Veterana comecasse a ser
contestada através de manifestacdes culturais e comportamentais que os proprios
Boomers consideravam como sindnimas de rebeldia.

Essa rebeldia se intensificou entre uma significativa parcela dos jovens,
inicialmente dos Estados Unidos e Inglaterra e, depois, espalhando-se por outras
partes do mundo capitalista.

No que diz respeito aos aspectos culturais e comportamentais, os “Anos

Dourados” saiam de cena e davam espago a passagem para os “Anos Rebeldes”.

Claro que os comportamentos impostos pelos pais, chefes, professores e
demais autoridades criaram uma situagdo insustentavel diante de uma
juventude que estava emergindo nesse periodo pés-guerra.

Nao foi muito simples impor aos jovens uma atitude absolutamente
submissa a um conjunto de regras, e se rebelar foi uma manifestacéo
natural nesse cenario. Os primeiros movimentos de uma revolucdo
apareceram na musica, o reflgio artistico que varias geragbes ja haviam
utilizado para apresentar as transgressoes e insatisfagdes com a realidade
em que estavam vivendo.

A maior manifestacao desse periodo foi 0 nascimento do rock and roll com
as baladas e dancas atrevidas de Elvis Presley, o som do piano
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inacreditavel de Jerry Lee Lewis, a musica 4cida de Bob Dylan e até os
gritos de fas alucinados pelo Beatles e Rolling Stones.

Os “Anos Dourados”, com toda rigidez e disciplina, foram o principal motivo
para o surgimento de jovens mais rebeldes e contestadores cujo
desenvolvimento foi marcado por escolhas que transgredissem todas as
regras, toda ordem que tivesse estabelecida. Comportamentos como fumar,
fazer sexo fora do casamento, usar cabelos compridos e roupas justas eram
manifestagBes facilmente vistas nas ruas (OLIVEIRA, 2010, p.51).

Mais suscetiveis as influéncias do cinema e da mdsica, tinham no
personagem James Dean o principal representante. Esse jovem foi o
grande articulador dos tempos que estavam chegando, também conhecidos
por “Anos Rebeldes”, quando o principal apelo social foi: "N&o confie em
ninguém com mais de 30 anos!” (OLIVEIRA, 2010, p. 52).

Surgem os Anos Rebeldes: devido a toda rigidez e disciplina imposta pelas
familias e pela sociedade surgiram jovens mais rebeldes e contestadores,
que tinham como meta transgredir todas as regras e toda ordem
estabelecida (OLIVEIRA, 2010 apud BRANCO, 2013, p.78).

Nas esferas tecnoldgicas, politicas e sociais 0 mundo estava “agitado” a
Guerra Fria havia deixado um trauma no mundo com a “Crise dos misseis”, no
entanto, ainda assim, prorrogava-se por tempo indeterminado; a Corrida Espacial
passava a ser cada vez mais disputada: a Unido Soviética enviara o primeiro homem
ao espaco e, logo em seguida, os Estados Unidos possibilitou ao homem pisar na
Lua; a Doutrina Truman e o Plano Marshall, politicas estadosunidense para deter
através do uso da forca e de ajuda econdémica o possivel avanco do comunismo em
todas as partes do mundo capitalista, foram implementadas; a Revolugcdo Cubana de
Fidel Castro e Che Guevara (1953 e 1959) obteve éxito, tendo como desfecho a
alianca da ilha com a Unido Soviética e assustando as potencias capitalistas; a
Revolucdo Argelina (1954 a 1962), minando a colonizacéo francesa da Africa, servia
de exemplo para outras nacfes africanas rebelarem-se contra o poderio explorador
de outros paises colonizadores europeus: Inglaterra e Portugal, dentre outros; na
antiga Tchecoslovaquia ocorria em 1968 a “Primavera de Praga”, um movimento de
libertacdo politica do pais do julgo socialista, no entanto, sufocado pelos soviéticos
nesse mesmo ano; havia ocorrida a Guerra da Coreia (1950 a 1953) que ceifara a
vida de muitos soldados estadosunidenses e a Guerra do Vietnd se estendia por
anos (1955 a 1975) matando milhares de soldados estadosunidenses e soldados e
civis vietnamitas, principalmente do Vietna do Norte e seus aliados do Vietna do Sul
(vietcongues). Cenas de massacre de civis inocentes por militares estadosunidenses

eram veiculadas pelo mundo afora através da televisdo; os Estados Unidos
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patrocinavam o surgimento de ditaduras militares por toda a América Latina a custa
de extrema perseguicdo politica, torturas e mortes de pessoas contrarias ao estado
autocratico; lideres politicos e religiosos que pregavam ideais humanistas e
pacificadores foram assassinados.

Esses sao alguns dos principais exemplos dentre outros fatos historicos que
marcaram a “inquietacao” da época e que estimulavam cada vez mais a rebeldia dos

Baby Boomers.

A adolescéncia [de boa parte] dos boomers esteve lotada de causas e
revolugbes. Os anos 1960 e 1970 foram de agitacdo e inquietacdo
generalizadas em varias partes do mundo. Nos Estados Unidos, os
adolescentes boomers testemunharam o assasinato de lideres idealistas:
John Kennedy, Robert Kennedy, Malcolm X e Martin Luther King Jr.
Vivenciaram a Guerra do Vietna, os protestos generalizados, o movimento
pelos direitos civis e, quase no fim desse periodo, o escandalo de
Wetergate e a renuncia de Richard Nixon.

A sensacdo de agitacdo se espalhava por diversos lugares. Quase 300 mil
pessoas fugiram do Vietnd em balsas; a Revolucdo Cultural estava em
marcha na Republica Popular da China; na Franca, Alemanha e Itélia,
houve distirbios e, na Tchecoslovaquia, uma revolugdo (ERICKSON, 2011,
p. 43).

A rebeldia se voltou para figuras de autoridades do mundo interno - os pais -
tanto quanto do mundo externo - as instituicdes, tais como o Estado e a Igreja.

Para eles, o mundo precisava urgentemente ser mudado.

Cresceram em meio a esses eventos e ndo é surpreender que muitos
boomers, ndo obstante a persuasao politica, foram levados a concluir que o
mundo ndo ia la bem das pernas - que ele precisava ser transformado. Pior
ainda: para muitos, os adultos encarregados nao pareciam tomar as
decisdes certas, imprimir o rumo certo ou sequer dizer a verdade. Muitos
boomers desenvolveram uma atitude cética e até cinica perante figuras de
autoridade, que no mundo deles eram suspeitas. Muitos concluiram que era
necessario um envolvimento pessoal. Logicamente, o seu desejo ndo era 0
de ingressar num mundo que tivesse, de modo geral, voltado na direcdo
certa, como fizeram os tradicionalistas - mas mudar um mundo que andava
a deriva.

Muitos boomers ndo encaravam o0s pais nos olhos. De fato, num
levantamento conduzido em 1974, 40% dos adolescentes boomers
disseram que estariam melhores sem 0s pais. A maioria dos boomers mal
podia esperar para se ver livre do controle deles, se mudar para um lugar
distante e ter uma vida independente o mais cedo possivel (ERICKSON,
2011, p. 43).

E nessa época que surgiram 0s movimentos contraculturais e, a par deles, as
figuras marcantes dos famosos hippies (OLIVEIRA, 2010 apud BRANCO, 2013,
p.78).
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A frase “Faga o amor, ndo faga a guerra” e a musica pacificadora “Get together”
da banda The Youngbloods se tornaram o slogan e o hino dos hippies.

Essa geracdo também acompanhou o surgimento dos movimentos
contestadores feministas, a descoberta e producdo em escala da pilula
anticoncepcional, a progressao da insercao das mulheres no mercado de trabalho, a
redefinicdo do conceito de familia com o aumento de numeros de divorcios e novas
unides (OLIVEIRA, 2010 apud BRANCO, 2013, p.78), bem como o aumento do uso
de drogas na esteira do famoso slogan “Ligue-se, sintonize-se e caia fora” do “guru
do LSD”, Timothy Leary, personagem idolatrado pela contracultura da época.

E importante, entretanto, esclarecer que nem todos os Boomers foram
transgressores.

Alguns seguiram os valores transmitidos por seus pais.

Nesse contexto surgiram, entdo, dois perfis dos jovens: o disciplinado e o
rebelde. Os disciplinados aceitavam as condi¢cdes impostas pelos pais e
exerciam um comportamento um tanto quanto correto, ingressavam na vida
adulta com maior rapidez e buscavam a estabilidade na empresa e a
constituicdo de familia. Quanto aos jovens rebeldes, na sua maioria [nos
Estados Unidos], eram filhos de pais ricos e militares e buscavam
transgredir todas as regras da sociedade, usando cabelos compridos,
fazendo sexo antes do casamento, fumando e usando roupas coladas ao
corpo. Além disso, seguiam as influéncias de personagens do cinema,
lutavam ativamente pela liberdade politica e exigiam mudancas nesse
cenéario. Também foram lideres de movimentos feministas, homossexuais,
civis (MACEDO, 2014).

No Brasil o termo Baby Boomer também € usado para quem nasceu naquela
época e 0s principais marcos dessa geracado foram o movimento hippie e a Ditadura
Militar (MALAFAIA, 2011, p.4).

“‘Essa é a geracado que lutou contra os militares, a geracdo da Jovem Guarda,
da Bossa Nova, do Tropicalismo, do rock'n’roll e dos festivais aqui e la fora.”
(TURCI, 2013).

No entanto, essa geragao também viveu na sua juventude a época do “Brasil
do Milagre” - com grande crescimento econdmico - e assistiu a selecdo brasileira de
futebol conquistar o tricampeonato mundial no México.

Uma significativa parcela de Boomers nao participou dos movimentos de
contestacao ao regime militar e ficaram alheios a ele.

No mercado de trabalho, no Brasil, a insercdo da mulher se deu mais
intensamente na década de 1970 (OLIVEIRA, 2010 apud BRANCO, 2013, p.79).
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Alguns Boomers conseguiram levar uma vida tranquila e chegar a
aposentadoria tendo trabalho em um ou dois empregos.

Um relevante numero de Boomers enfrentou a partir do final dos anos 80 - e
principalmente no inicio dos anos 90 com a abertura de mercado a Globalizagéo
promovida sem planejamento economico e social pelo governo do ex-presidente
Fernando Collor de Melo - uma onda de desemprego derivada da quebra de
empresas nacionais devido a concorréncia com produtos estrangeiros com melhor
qgualidade e menores precos e a implementacdo do modelo de gestao toyotista em
muitas empresas, antes grandes empregadoras, reduzindo drasticamente seus

guadros de pessoal.

3.2.2 Rebeldia versus conformismo

Se num primeiro momento os Boomers se caracterizaram por sua rebeldia e
transgressédo contra os valores da geracdo de Veteranos - ou, melhor dizendo com
suas proprias palavras, contra os “valores do sistema” -, num segundo momento
esses mesmos jovens poucos anos depois, ja nos final dos anos 80 e inicio dos
anos 90, ao som da Disco Music - um novo e frenético ritmo musical - passariam a
aderir aos valores de individualismo, competicdo, intenso consumismo e, no que diz
respeito ao trabalho, até mesmo vicio por ele (workaholic) e submissdo as
hierarquias visando sempre ao sucesso profissional e as conquistas materiais e de
simbolos de poder tais como titulos académicos e cargos de chefia (PITA, 2013, p.
43).

‘Esses jovens desenvolveram uma forte expectativa por gratificacbes e
crescimento pessoal que pudessem ser alcancados como fruto de suas conquistas e
de seu trabalho.” (OLIVEIRA, 2010, p.52).

Também contraditoriamente ao que apregoavam nos anos de rebeldia, os
Boomers trouxeram ao mundo do trabalho, “de forma semelhante a geracao anterior,
o respeito a autoridade e a disciplina.” (MACIEL; COSTA, 2001, p. 157).
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Na sua maioria, 0s boomers se precipitaram na forca de trabalho com
entusiasmo e empenho; jogaram segundo as regras estabelecidas e
galgaram acirradamente a hierarquia empresarial. Pode ser que ndo tenham
gostado muito [no comeco], mas ndo demorou para que entrassem na linha.
Eles tendem a gostar de sistemas meritocraticos e se valem tanto de
dinheiro quanto da posi¢cdo como medidas do grau do sucesso. Os boomers
tendem a valorizar as realizac¢des individuais e o reconhecimento individual
(ERICKSON, 2011, p. 43-44).

[...] para os boomers, o dinheiro tende a ser um simbolo de sucesso
competitivo - de vitoria.

Esse traco competitivo serviu quase como um controle manual para
interromper as inten¢cdes adolescentes originais de muitos boomers
(ERICKSON, 2011, p. 44).

Os jovens da Geracdo Baby Boomers valorizam o status e a ascensao
profissional.

Eles possuem grande expectativa por gratificacdo e crescimento pessoal
que pudessem ser alcancados pelo fruto de suas conquistas do seu
trabalho (OLIVEIRA, 2010 apud BRANCO, 2013, p.79).

Ao tratar desse movimento histérico em que os Boomers num primeiro
momento transgridem os valores sociais e culturais tradicionais vigentes na época
de suas juventudes para pouco tempo depois submeterem-se a valores tais como
individualismo, competicdo e consumismo, Erickson (2011, p. 44) chama isso de

“‘uma mistura esquizofrénica de idealismo e sucesso competitivo”.

3.2.3 Comportamento no trabalho

Os Boomers tém, hoje, entre 50 e 69 anos, sendo uma geracado que esta
saindo do mercado de trabalho rumo a aposentadoria.

Aqueles que seguiram carreiras administrativas estdo provavelmente em
posicdes de chefia, diretoria ou presidéncia (KULLOCK, 2013).

Trés caracteristicas marcantes da maioria dos Boomers no mundo do trabalho
sdo sua fidelidade a empresa, a busca por satisfazer sua necessidade de
estabilidade e seguranca no emprego e o investimento na carreira.

Demonstravam lealdade a empresa, a fidelizacéo ao trabalho, focando sempre
os resultados e mantendo um alinhamento e um compromisso com a missao da
empresa em que trabalhavam, valorizando o status, a ascensdo profissional e

aplicavam seus esfor¢cos educacionais investindo numa carreira solida que lhes
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garantissem seguranca no futuro (VELOSO; DUTRA; NAKATA, 2008, p. 7; SANTOS
et al., 2011; CORTELLA, 2013) mesmo que, muitas vezes, em detrimento da propria
gualidade de vida (KANAAME, 1999 apud SANTOS et al.,, 2011) uma vez que
costumam ser “workaholics” (viciados em trabalho).

E neste sentido que Miltom Pereira, diretor de desenvolvimento humano da
Serasa Experian diz: “Eu sou um classico Baby Boomer com 64 anos. A geracéo
minha era preocupada com o dever, a seguranca, em permanecer muito tempo
numa empresa.” (PEREIRA, 2013).

Outra caracteristica que se destaca nos trabalhadores Boomers é a adocéao de
formas de liderancas autoritérias.

Diferentemente do comportamento rebelde que boa parte deles apresentou na
adolescéncia, ao ingressar no mercado de trabalho, apesar de ndo concordarem
com muitas regras estabelecidas - principalmente as de obediéncia as figuras
hierarquicas -, ainda assim, adaptaram-se a elas, inclusive assimilando-as a propria
maneira de ser e agir - algo que se tornou claro na forma de lideranca que passaram
a utilizar: a autocratica.

Santos et al. (2011) menciona que “os participantes dessa geracao foram
educados em um ambiente corporativo no qual a lideranca era sindnimo de
controle”.

Tal como aqueles adultos que quando criancas rebelaram-se contra a forma de
educar dos pais, mas que quando tém filhos os educam da mesma forma como
foram educados, os Baby Boomers rebelaram-se nas suas juventudes contra figuras
autoritéarias mas, em seguida, quando assumiram posicées de lideranca, também
adotaram formas de liderancas autoritarias.

Os Boomers também sdo muito resistentes as mudancas e, por causa
disso, ndo raramente sdo causas de conflitos geracionais.

“[...] trata-se de uma geracao resistente as mudancas, pois devido a bagagem
e vivéncia de experiéncias relevantes demonstram resisténcia em conciliar acbes em
um ambiente cooperativo.” (SANTOS et al., 2011).

Além disso, “muitas vezes ndo percebem a chegada das novas geracfes no
mercado de trabalho como forma de somar conhecimento, mas sim como ameaca.”
(BRANCO, 2013, p.80).
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A geracdo dos Baby Boomers tem se mostrado uma geracdo centrada para
desenvolver o trabalho de maneira linear e pontual para o crescimento da
organizagdo, contudo, apresenta ainda resisténcias das mais variadas
ordens as mudancas propostas e necessarias para 0 aumento da
competitividade (SANTOS et al., 2011).

Quando as geragcbes X e Y ingressaram no mercado de trabalho
encontraram colegas pertencentes as geracbes Baby Boomers e dos
Veteranos resistentes as mudancas tecnoldgicas. Por este motivo, muitas
vezes sentiram-se ameacados pela capacidade de dominio da tecnologia
dos novos colegas, pela rapidez com que executavam suas tarefas, bem
como por ter que lidar com uma ética profissional e forma de trabalhar
diferentes das suas.

Os Boomers, com medo de perder o emprego, assumiam todas as tarefas e
ndo passavam seus conhecimentos e experiéncia para os jovens Y
(BRANCO, 2013, p.83).

A resisténcia as mudancas tecnologicas e o sentimento de ameaca em
relacdo aos jovens colegas fez com que os Baby Boomers tivessem
dificuldade de perceber as habilidades com a tecnologia dos jovens Y como
um novo conhecimento que poderia agregar valor a vida pessoal e
profissional, bem como este aprendizado seria uma forma de estreitar os
relacionamentos interpessoais (BRANCO, 2013, p.84).

Apesar de algumas falhas, é inegavel o legado que os Baby Boomers estéo
deixando para o mundo do trabalho.
Devemos agradecer a essa geracdo pelo fato de encontrarmos muitas

empresas solidas e socialmente responsaveis.

Ao realizarmos uma andlise do contexto organizacional, podemos perceber
gue as geracdes anteriores & Geragdo Y, principalmente a geracdo dos
Baby Boomers e dos Veteranos, que estdo ocupando posi¢Bes de lideranca
nas Organiza¢des nas Ultimas décadas, sdo responsaveis pela construcéo
do cenario corporativo atual e pela definicdo da ética profissional dos dias
de hoje (BRANCO, 2013, p.2).

Também quando ndo séo resistentes as mudancas e, muito pelo contrario, séo
lideres que as encabecam, tornam-se fonte de, ndo s6 conhecimento, mas também
de sabedoria para as geracdes mais novas.

“A geracao dos Veteranos e a dos Baby Boomers sdo as mais indicadas para
exercer o papel mentor pela experiéncia adquirida ao longo dos anos.” (BRANCO,
2013, p.67).
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E preciso lembrar que também:

promoveram grandes conquistas em relagdo aos direitos trabalhistas as
mulheres, podendo-se perceber, por exemplo, as questdes da flexibilidade
do horéario de trabalho, o aumento do periodo de licenca maternidade, a
possibilidade de fazer parte das tarefas domésticas, preparando, dessa
forma, o cenario para as geragées vindouras (OLIVEIRA, 2010).

3.3 GERACAO X

3.3.1 Historia

No que diz respeito aos anos de inicio e fim dos nascimentos dos Xs, tal como
ocorre com os Veteranos, Boomers e, também, com os Ys, ndo ha um ponto de
convergéncia entre os tedricos sobre essas datas.

Alguns situam os anos de nascimentos dos Xs no periodo que vai de
1964/1965 a 1976/1977 (MOTTA, 2009, p. 57; ENGELMAN, 2009 apud SANTOS et
al., 2011; LOIOLA, 2013; GERACAO X, 2013).

Outros consideram os anos de 1965 a 1979/1980/1981 (CONGER, 1998, p.
133; ROBBINS, 2005 apud MALAFAIA, 2011, p. 5; ERICKSON, 2011, p. 7; MACIEL,;
COSTA, 2011, p. 157).

E também encontramos para os Xs aquela recorrente concepcao histérica e
socioldgica simplista com datacdes fundamentadas em anos de inicio e fim de
décadas - anos com final “0” — que considera o periodo de 1960 a 1980 (AMUI,
2011, p. 76; CARDOSO; BRUGGER; VERA, 2013, p. 64).

E importante, ainda, mencionar sobre essa questdo o que diz Erickson (2011,
p. 6):

E dificil haver uma concordancia quanto a data de nascimento da Gerag&o
X. O mais comum é descrevé-la como aquela nascida entre 1965 e 1979,
num contexto vinculado a um padrao de "implosdo demogréfica", logo apés
uma "explosdo demografica". O ano de 1965 foi aquele em que as taxas de
natalidade nos Estados Unidos despencaram, passando dos 4,3 milhdes de
nascimentos no apice da explosdo [demografica] em 1959 para meros 3,8
milhdes em 1965, e 3,1 milhdes em 1973, no ponto mais baixo da imploséo
[demografica] [...].

Contudo, muitos dos nascidos entre 1961 e 1964 preferem ser
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denominados X. S&0 o0s que se identificam mais com os valores da Geragéo
X e que alegam ter pouco em comum com o corte “boomer”.

“‘Ha vérias teorias para essa denominacdo [tais como]: “X”, como na
matematica, uma incégnita, uma geracdo sem identidade; “X” em virtude do
assassinato do ativista politico Malcolm X.” (PITA, 2013, p. 43).

Essa geracdo presenciou momentos histéricos marcantes: a crise do Petroleo;
o surgimento da AIDS; a desintegracdo da Unido Soviética; o fim da Guerra Fria; a
gueda do Muro de Berlim; as Guerras no Oriente Médio; o atentado terrorista ao
World Trade Center e a varios outros pontos do mundo; a ascensdo do
Neoliberlaismo; o inicio da Globalizacdo; a China despontando como poténcia
econdmica mundial; a conquista do espaco, mesmo com a explosdo do 6nibus
espacial Challenger; a génese da informatizacdo em escala mundial: do TK ao
Personal Computer (PC), Microsoft e Windows, Apple e Macintosh, Internet; e o
modelo de producéo toyotista espalhando-se pelo mundo, dentre outros.

No Brasil, essa geragao vivenciou o movimento “Diretas ja!” e o fim do regime
militar e a transicdo para o regime de governo democratico sem que estivessem
engajados numa revolugdo armada; viu a primeira edicdo do Rock'n’Rio; assustou-
se com a chegada da AIDS no pais; constitui-se o0 movimento dos “caras pintadas”
gue apoiou o impeachment do ex-presidente Fernando Collor de Mello; viveu
momentos de recessdo econdmica com intensa inflacdo (vendo e ouvindo as
maquininhas de remarcar precos presentes todos os dias nos supermercados),
"sentindo na pele” os efeitos dos inesqueciveis e traumatizantes “gatilho salarial” e
Planos Cruzado, Bresser e Veréo; viu a troca de varias moedas: cruzeiro, cruzado,
cruzado novo, cruzeiro real e real, bem como as conversdes em UFIR e URV; foi
influenciada pelas ideologias e linhas politicas de partidos diferentes passando pelo
Governo Federal; teve muitos de seus pais desempregados devido ao intenso
desemprego que se iniciou na década de 80 em virtude da abertura de mercado a
Globalizacdo e ao modelo toyotista que iniciou sua expansdo pelas inddstrias
nacionais; por fim, apdés sobreviver a todas essas dificuldades, conseguiu chegar a
viver um periodo de prosperidade econémica - ainda que ndo seja tdo vultosa como
0s governos das duas ultimas décadas dizem ser - que, na atualidade, corre o risco

de regredir.
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3.3.1.1 Estrutura familiar e valores sociais

Os Xs sao filhos dos Boomers e dos Veteranos que “nasceram por ultimo” - e
gue ja possuiam algumas caracteristicas dos Boomers.

Muitos Xs cresceram num modelo de familia tradicional, tendo o pai
trabalhando e a mée cuidando dos afazeres domésticos.

No entanto, como bem apontam Robbins (2005 apud MALAFAIA, 2011, p. 5) e
Lombardia, Stein e Ramén Pin (2008), uma boa parte dos Xs cresceu com pai e
mae trabalhando fora, principalmente quando ja estavam mais “crescidinhos”.

Seus pais, muitos deles Boomers workaholics - tanto pai quanto mae -
preocupados com o sucesso pessoal e profissional - 0 que significava usar boa parte
do tempo para ganhar dinheiro a fim de pagar as contas dos itens de consumo e
simbolos de poder adquiridos para |hes dar status social - nem sempre foram tao
presentes no dia-a-dia da infancia e adolescéncia dos Xs.

Para Oliveira (2010) isso os levou a ingressar cedo em creches e escolas, bem
como a passar boa parte do tempo com irmaos e amigos, ou até mesmo sozinhos,
vendo televisdo ou jogando videogame - 0 nostalgico Atari.

Ainda segundo Oliveira (2010, p. 53), “o surgimento da TV afetou de forma
significativa, mesmo que involuntariamente, os relacionamentos familiares, pois o
aparelho se tornou um “auxiliar’ na educagéao dos filhos”.

Além disso, a geracao X também teve que se adaptar a mudancas na estrutura
familiar com o aumento das brigas conjugais e os indices de divorcios.

A desagregacao familiar é fenébmeno social que tomou corpo nas familias dos
Xs e que adquiriu um ritmo crescente desde entao.

Os Xs passaram a ver a familia como uma instituicdo familiar nao

necessariamente indissoltvel.

Para comecar, os integrantes da geracdo X, na maioria, vém de lares onde
ambos os pais trabalhavam fora. De fato, a porcentagem de mulheres que
trabalhavam fora e tinham filhos com menos de seis anos cresceu [...]. Os
integrantes da geragdo X beneficiavam-se da renda familiar extra, mas se
sentiam privados da companhia dos pais, uma situacdo que se tornava
ainda mais grave pelo fato de que uma porcentagem muito alta deles era de
filhos de pais divorciados (CONGER, 1998, p.133).
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Assistir, também a insatisfagdo conjugal protagonizada em casa alterou
completamente as expectativas de relacionamento futuro. Muitas criangas
dessa geracao acabaram sofrendo com os conflitos de seus pais, as vezes,
até fisicamente (Oliveira, 2010, p.56).

N&o era dificil questionar a razdo de os pais continuarem casados se viviam
brigando e raramente manifestavam carinho matuo. Para esses jovens, o casamento
ja nao significava uma relacao perpétua (Oliveira, 2010, p.56).

Em outras familias, pelo fato de os pais ficarem muito ausentes na maior parte
do tempo, sentiam-se culpados e procuraram compensar essa auséncia dando as
criangcas Xs muitos brinquedos - a boneca Susi era a preferida das meninas e o
boneco Falcon o preferido dos meninos -, bem como proporcionando-lhes uma
maior permissividade do que a que tiveram nas suas proprias infancias.

Os castigos das criangas Xs costumavam ser mais brandos - embora nem
sempre - do que os que eram aplicados as criancas Boomers.

As corre¢bes com palmadas, chineladas e mesmo varadas foram substituidas
pelo controle de acesso aos programas preferidos: ndo poder assistir por um

determinado tempo ao desenho preferido era castigo.

Os pais costumam ser ausentes por causa do trabalho e por este motivo
desenvolvem sentimento de culpa com relagédo aos filhos e encontram com
isso dificuldade para educar e dar limites. Costumaram confundir muitas
vezes autoridade com autoritarismo e, com medo de serem repressores,
acabaram sendo permissivos (OLIVEIRA, 2010).

Essa forma de educar aliada ao intenso apelo consumista veiculado pela TV
fez com que, mesmo tendo momentos de luta por seus direitos - 0s movimentos
“‘Diretas ja!” e dos “caras pintadas” -, os Xs formassem uma geracao altamente
consumista e alienada com relacao a realidade social.

Juntamente com a convivéncia com a televisdo, seus integrantes foram
expostos a uma grande oferta e ao apelo a marcas de diversos produtos
gue viraram moda na época, como por exemplo, as calcas Lee e o ténis
Kichute (OLIVEIRA, 2009 apud MACIEL; COSTA, 2011, p. 157-158).
“‘Outro efeito colateral foi a paixdo que essa geracdo desenvolveu por
programas superficiais e de baixa relevancia critica.” (Oliveira, 2010, p.54).
No Brasil, é importante dizer que a degradacdo da qualidade de ensino da
escola publica - e mesmo das escolas particulares - associada as inovagdes

tecnolégicas - mais voltadas a diversao - cada vez mais presentes na vida dos
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jovens Xs também contribuiram para isso.
Tal como seus pais, muitos Xs se sentiram decepcionados com 0S rumos que a
politica “pos-era Collor” tomou no pais, mas ndo se envolveram em movimentos de

contestacao politica armados como ocorreu com jovens da geracdo Baby Boomers.

Diversos jovens dessa geracdo ndo se identificavam com a agressividade
proposta pelos movimentos politicos revolucionarios e adotavam uma
postura mais omissa, evitando se envolver diretamente em qualquer tipo de
manifestacdo social, mesmo as que propunham a liberdade sexual e a
igualdade de direitos (OLIVEIRA, 2010, p. 55).

O campo da mdasica, principalmente a de cunho pop, tornou-se o principal
refagio para muitos desses jovens, seja como musicos ou fas, tanto no Brasil como
em outros paises.

Seguindo essa légica, bandas tais como Legido Urbana, Engenheiros do Hawai
e Plebe rude fizeram sucesso no pais, enquanto a banda irlandesa U2 fazia tinha
milhdes de fas pelo mundo inteiro.

Mas a maioria das musicas acabava tendo um forte apelo comercial que

remetia os Xs a mais alienacéao e individualismo.

Muitos se abrigaram nas manifestagfes musicais promovidas por ritmos
irreverentes, algumas vezes até agressivos, para expressar seus novos
valores e suas posi¢Bes politicas priorizando a conquista do prazer e do
éxtase por meio da musica. Além de compor e cantar, buscavam a
liberdade de acdo e de escolha nos relacionamentos superficiais
proporcionados em danceterias (Oliveira, 2010, p.55).

A propria primeira edicdo do Rock'n’Rio foi estrategicamente montada para
desviar a atencdo dos jovens para um fato politico que marcava e traria
consequéncias para a vida de todos os brasileiros a partir de 1984: a passagem de
governo do regime militar para o democratico.

A velha politica “panis et circenses” - de “pao e circo’, isto €, alienar o povo
com a oferta de assistencialismos basicos e diversao - fez-se presente no Rock'n’Rio
desviando o olhar dos jovens para esse marco historico, bem como continuaria
presente na politica brasileira desde aquele momento.

Além de mencionar esses comportamentos e valores, ha ainda outros que
claramente caracterizam as formas de pensar, sentir e agir dos Xs.

A educacdo passada por seus pais e as dificuldades que muitos dos Xs

passaram com o desemprego deles a partir da década de 80 sdo fatos que
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marcaram profundamente suas atitudes posteriormente.

Buscando o equilibrio entre vida pessoal e profissional, qualidade de
vida, satisfagdo com o trabalho e bons relacionamentos, bem como a
estabilidade e independéncia financeira, trilharam esse caminho de forma cética e
desesperancosa com relacdo ao que se esperar das esferas governamentais
(OLIVEIRA, 2010; LOIOLA, 2013).

A necessidade de ter autoconfianca e de ser autossuficiente, condigcbes
extremamente valorizadas por esta geracéao, (PITA, 2013, p. 43) levou grande parte
dos jovens Xs a se tornar workaholics e a investirem recursos financeiros e tempo
no encarreiramento (OLIVEIRA, 2010).

Ganhar dinheiro para ser autossuficiente, algo considerado pelos Xs como um
forte indicador de desempenho profissional, € uma das principais bandeiras dessa
geracdo (OLIVEIRA, 2009 apud MACIEL; COSTA, 2011, p. 157-158).

A par disso, muitos desejaram formar familia e terem um o6timo desempenho
como pais e maes (ERICKSON, 2011, p. 55), até procurando proporcionar a seus
filhos tudo aquilo que acreditaram faltar nas suas proprias criacoes.

Essa caracteristica superprovedora e superprotetora viria influenciar
decisoriamente a formacdo de valores e comportamentos de sua geracao

sucessora, 0os Ys, como veremos mais adiante.

Tal condicdo [politica, sécio-econdmica e cultural] leva essa geragdo a
valorizacéo do trabalho e a estabilidade financeira na condicéo de garantir a
realizacdo de desejos pessoais e materiais ja que a carreira ainda encontra-
se como o centro de seus direcionamentos e pode levar ao sucesso
profissional. Mas, em contrapartida, efetiva-se a busca acirrada pelo
sucesso da vida pessoal, e, depois, a constituicdo de uma familia e a
preocupa¢do com a qualidade de vida, muito embora essas questbes se
mostrem um tanto quanto conturbadas com todos os percal¢cos impostos
pela vida moderna (OLIVEIRA, 2009 apud SANTOS et al., 2011).

“O desejo de serem bons pais € evidente tanto entre mulheres X quanto entre
homens, apesar da dificuldade de equacionar o tempo do trabalho com a familia, os
homens X tém passado bastante tempo com os filhos [...]” (ERICKSON, 2011, p.61).

A perseveranca e a persisténcia - encabecadas pela ideia do “Eu quero, eu

posso, eu fago, eu consigo” (PITA, 2013, p. 34) também sdo comportamentos

presentes em muitos dos Xs ainda hoje.
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A autodependéncia (autosufissiéncia) como capacidade para lidar com
qualquer situacdo com a qual se deparem e, ainda, ndo dependerem de outros, é
outro elemento predominante no carater de muitos Xs (PITA, 2013, p.34).

E ainda que tragam intensas marcas de individualismo e egoismo
(OLIVEIRA, 2010), ainda assim, sdo capazes de estabelecer fortes lagos de
amizades que em geral sédo tdo quanto ou mais significativos e resistentes do que o0s
familiares (PITA, 2013, p. 34).

3.3.2 Comportamento no trabalho

Na atualidade, os membros da geracdo X estdo na faixa de idade dos 33/37
aos 50 anos, constituindo a maior parte da populacéo ativa ndo s6 no Brasil.

E a geracdo que hoje predomina no mercado de trabalho (SANTOS et at.,
2011).

Comecaram a ingressar no mercado de trabalho por volta do meio da década
de 80 e inicio da década de 90, época de intensa crise no mercado de trabalho.

O toyotismo foi importado por muitas empresas e conceitoS como
‘Reengenharia” e “Downsizing” que visava a reestruturagcdo organizacional e o
enxugamento dos quadros funcionais passaram a fazer parte do universo
corporativo causando o desemprego de muitos pais dos Xs.

Para os desempregados, conseguir uma recolocacdo no mercado de trabalho
tornou-se uma tarefa dificil e isso ndo raramente levava a varios meses de
desemprego ou a ter que se sujeitar a condicdes de emprego precarias, ao
subemprego, para poder sustentar a familia.

A par dessa situacao, para 0s jovens X, conseguir o primeiro emprego nao era
algo tao facil.

No Brasil, os programas de jovens aprendizes auxiliavam nesse processo,
possibilitando a muito dos X iniciarem suas carreiras com resultados brilhantes.

A geracgdo anterior, os Boomers, ja havia se beneficiado desse servi¢o social e
alguns deles, tal como viria a acontecer com alguns X, chegaram a posi¢cOes de

destaque em grandes empresas.
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Na época, tanto os processos administrativos quanto os técnico-operacionais
das empresas era caracterizados por serem manuais.

Nos escritérios utilizavam-se as maquinas de datilografar mecanica.

Na producao, por exemplo, usavam-se 0s tornos mecanicos.

A tecnologia comecou a ser implantada timidamente nos escritorios através da
magquina de escrever elétrica e, logo em seguida, a eletrénica.

Também surgiram os aparelhos de comunicacao Telex (ndo mais utilizado na
atualidade) e o FAX.

Terminais de computadores - principalmente o sistema LABO - eram utilizados
ja no final da década de 90 e as principais linguagens de programacao utilizadas
eram a BASIC, a COBOL e a FORTRAN.

No inicio da década de 90 € que os computadores, o PC - Personal Computer -
comecam a invadir em larga escala o mundo corporativo: os PCs 186, 286, 386 e
486.

Inicialmente utilizava-se o sistema operacional DOS da Microsoft, juntamente
com a planilha eletrénica Lotus 123 e o processador de textos WordStar.

Ja nos primeiros anos da década de 90 surge o sistema Operacional Windows
da Microsoft juntamente com a planilha eletrénica Excel, o processador de textos
Word e o banco de dados Acces, todos softwares da mesma empresa.

No Brasil, o Macintosh da Apple aparece, porém, de forma mais timida.

“Disquete”, um dispositivo para guardar dados, era uma palavra muito utilizada
na época.

A internet era algo que néo se imaginava poder existir “nem em sonho” pelo
grande publico, muito embora suas bases ja haviam sido criadas nos anos 80 por
pesquisadores estadosunidenses e europeus.

Os cursos técnicos e os “cursinhos” de informatica tornaram-se muito
disputados na década de 90.

Ser um técnico de informatica significava ter uma carreira promissora.

Os jovens X tiverem que se adaptar a um mundo cada vez mais informatizado:
nao estar engajado nesse mundo significava na maioria das vezes ficar sujeito a
desemprego ou subemprego.

Considerando que nas décadas de 80 e 90 os Xs viram - e muitos vivenciaram
- 0 desemprego assolando muitas familias, as novas tecnologias exigindo dos

trabalhadores o réapido engajamento num mundo que se informatizava a longos
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passos e 0s planos governamentais que sempre resultavam em mais recessao
econbmica e consequente inflagdo mensal progressiva, ndo é de se estranhar que o
ceticismo se tornou uma das grandes marcas da geracao X, criando em boa parte
dos Xs uma preocupacdo, até obsessiva, em ser bem sucedida nos estudos e
profissionalmente a fim de garantir sua segurancga financeira.

Outro aspecto importante dos valores e comportamentos dos Xs com relagao
ao mundo do trabalho é que eles nédo tém fidelidade aos seus empregadores,
apenas a si mesmos, pois se tornaram desconfiados com relagdo as empresas, pois
viram seus pais trabalharem por anos a fio nelas e serem demitidos friamente.

O interesse que 0s Xs tém em se manter anos numa mesma empresa esta
mais voltado a enriquecerem o curriculo profissional e menos para se aposentarem
através de um ou dois empregadores.

Aposentar-se trabalhando numa Unica empresa, ou em poucas delas, era o
objetivo dos Boomers - que mantinham lealdade a elas - porém, ndo era a finalidade
dos Xs, que olhavam com receio para as corporacdes, sempre esperando poderem
ser demitidos por elas mais cedo ou mais tarde.

E certo que essa geracdo produziu muitos workaholics, entretanto, a maioria
dos Xs, apesar de valorizarem o sucesso profissional e ganhar dinheiro a fim de
terem estabilidade financeira, pouco ou nunca esteve disposta a sacrificar-se pelos
seus empregadores em detrimento de sua qualidade de vida e a importancia dada
aos relacionamentos com familiares e amigos.

Sobre esse assunto, consideramos importante mencionar citacdes de varios
tedricos a fim de ilustrar e sustentar o que foi dito.

Donos do préprio nariz, os integrantes da geracdo X demonstram estarem
muito menos dispostos a se identificar exageradamente com qualquer organizacao
(CONGER, 1998, p.135).

Ao contrario da geracdo anterior, [a geracdo X] ndo se fideliza as
organizagbes, pois priorizam 0s interesses pessoais e ndo valoriza um
curriculo de 20 anos numa mesma empresa (KUNTZ, 2009 apud
LOMBARDIA, 2011, p.5; CONGER, 1998, p. 129).

Seu objetivo [do X] € usar cada um dos empregadores para desenvolver as
habilidades que criardo as oportunidades para o préximo. A lealdade deve
ser somente para consigo mesmo e com 0s colegas, ndo para com o chefe
ou a empresa (CONGER, 1998, p.135).
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Para a Geracdo X a carreira é constituida dentro da propria pessoa e sao
leais a si mesmos, ja que a lealdade com as empresas deixou de existir. A
Geragdo X s6 é leal a empresa até momento em que surja uma
oportunidade mais interessante, ou no momento em que suas necessidades
e seus desejos pessoais e profissionais ndo sejam atendidos (OLIVEIRA,
2010).

Na busca pelo equilibrio os membros dessa geracdo mostram-se menos
dispostos a fazer sacrificios pessoais pelos seus empregadores do que as
geracdes anteriores (ROBBINS, 2004, p. 18 apud MACIEL; COSTA, 2011,
p. 158).

[Os Xs] Séo profissionais ainda menos dispostos a se sacrificar por seus
empregadores do que a geracdo anterior [os Boomers] e tém como
principais valores a obtencdo de um estilo de vida equilibrado, satisfacdo no
trabalho, importancia da familia e dos relacionamentos (ROBINS, 2005
apud MALAFAIA, 2011, p.5).

Acreditam que o dinheiro é importante e representa um indicador da sua
qualidade profissional, mas estdo dispostos a trocar promoc¢des e aumentos
salariais por uma vida com mais tempo para o lazer (ROBINS, 2005 apud
MALAFAIA, 2011, p.5).

Os Xs que visaram a formacdo de uma carreira solida investiram tempo e
recursos financeiros em educacéao profissional.

Nesse sentido, alguns seguiram esse caminho estando empregados nas
empresas - Como vimos, ndo necessariamente uma ou duas -, outros abriram seus
préprios negécios.

“Como profissionais essa geracao valoriza o trabalho e busca ascensao
profissional, sendo independentes e autoconfiantes.” (SANTOS et al., 2011).

“‘Desde o comeco, a educacéo foi parte essencial do seu plano de jogo. [...] Os
X séo, na realidade, mais bem formados para a idade que qualquer outra geracao.”
(ERICKSON, 2011, p. 130).

Os jovens da Geragdo X passaram a ndo acreditar na estabilidade e
permanéncia no emprego e priorizaram dar continuidade ao aprendizado a
fim de desenvolver novas competéncias e habilidades que possam fazer a
diferenca no mercado de trabalho (OLIVEIRA, 2010).

Essa geracgéo carrega o fardo de ter crescido durante o florescimento do
downsizing corporativo, 0 qual afetava a seguranca no emprego. A
percepcao de que adultos leais a empresa perderam seus postos estimulou
a tendéncia de desenvolver habilidades que melhorem a empregabilidade,
ja que ndo se pode mais esperar estabilidade (VELOSO; DUTRA; NAKATA,
2008, p.7).
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Enquanto boomers e tradicionalistas se interessam pela seguranca no
trabalho, o interesse dos X é pela seguranga na carreira ou na vida, que
procuram lograr de diversos modos. Para alguns, ela se traduz no desejo de
controlar préprio destino, o que os leva a trilhar o rumo do
empreendedorismo; para muitos outros, ela aumenta o desejo de manter
uma base ampla de habilidades negociaveis e a disposi¢do de continuar a
evoluir para novos conjuntos de competéncias e, assim, acompanhar as
mudancas na oferta de empregos para a maioria, ela significa ter sempre
em mente uma multiplicidade de opg¢bes, para o caso de algo de ruim
atravancar um dos caminhos (ERICKSON, 2011, p.56).

Os Xs, apesar de apresentarem certos conservadorismos em algumas
guestdes de trabalho, ndo sao téo rigidos (SANTOS et al., 2011), defendendo a
configuracdo de um ambiente de trabalho mais informal e uma hierarquia menos
rigorosa (VELOSO; DUTRA; NAKATA, 2008, p.7).

Gostam da informalidade no trabalho (ROBBINS, 2005 apud MALAFAIA,
2011, p. 5), terem autonomia, liberdade e flexibilidade para desempenhas suas
funcdes (BRANCO, 2013, p. 34) e receberem feedbacks constantes (OLIVEIRA,
2010).

Apreciam ser avaliados e receberem promocdes a partir de avaliacbes de
desempenho baseadas em critérios de meritocracia.

Desconfiando de hierarquias, diferentemente dos Boomers ndo relacionam
bom desempenho com status hierarquico, pois muitos Xs conheceram nas suas
experiéncias de trabalho muitas pessoas em cargos de chefia sem as competéncias
necessarias para exercerem essa funcao.

Apesar de, como veremos mais adiante, terem conflitos com os Ys, foram
0S Xs que criaram os valores e comportamentos no trabalho que
influenciaram, porém, de forma radical a geracdo Y (ROBBINS, 2004, p. 18 apud
MACIEL; COSTA, 2011, p. 158).

3.3.3 Resisténcia as mudancas e conflitos geracionais

As resisténcias as mudancas que os Xs apresentam no ambito do trabalho
estdo geralmente ligadas a trés fatores:
e a necessidade imperativa de aprender novas ferramentas tecnoldgicas,

principalmente as de comunicacdo - que tanto maravilham os Ys -, bem
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como assimilar a ideia de que o mundo € cada vez mais dependente delas;
e anecessidade de aprender e apreender novos conceitos de lideranca, pois,
como bem entendeu Pita (2013, p. 49), “a geragdo X percebeu que muitos
conceitos que havia aprendido até entdo ja ndo se aplicam a realidade e
hoje tem mais perguntas do que respostas sobre como liderar suas
equipes’;
e e, ainda, a necessidade, também obrigatéria, de conseguir resolver

guestdes relacionadas a conflitos geracionais com Boomers e Ys.

No que diz respeito aos conflitos geracionais com 0os Boomers, tanto os Xs
como os Ys costumam acreditar que seus colegas das geracbes anteriores,
Veteranos e Boomers, ndo sabem fazer as coisas como deveriam ser feitas,
entretanto, contraditoriamente, gostam de aprender com esses colegas das
geracOes anteriores quando percebem que eles possuem conhecimento e
experiéncia adquiridos ao longo da vida que podem transmitir as geracdes mais
novas (BRANCO, 2013, p. 84).

Os Xs também tém receio dos Boomers, pois veem com desconfianca o fato de
a geracao Baby Boomer ter, ao longo de sua historia, lutado num primeiro momento
contra a ordem social entdo estabelecida e, depois, tornar-se extremamente

competitiva, autoritaria, cinica e até teimosa no ambiente de trabalho.

N&o é de estranhar que a mistura esquizofrénica de idealismo e sucesso
competitivo, como é caracteristico dos boomers, seja alvo do ceticismo e
desprezo de jovens X. A uma adolescéncia prenhe de idealismo e rebeldia
seguiu-se uma frenética escalada na hierarquia  empresarial e o
conformismo ao establishment do qual os boomers zombaram quando
adolescentes. Para muitos X tudo isso ndo passou de autoglorificacao
pretensiosa e, as vezes, reflexo ilusério de uma vida que os boomers
optaram por ndo levar; para eles, os boomers sdo mestres na arte de negar
a realidade e ignorar as verdades inconvenientes (ERICKSON, 2011, p. 44-
45).

Em contrapartida, os Boomers também tém seus receios com relacdo aos

valores e comportamentos dos Xs:

Por outro lado, para os boomers, em geral os X parecem inteiramente
indecifraveis, o espirito de competicdo - elemento primordial da psique
boomer - parece ndo motiva-los. A disposicdo do X de largar o emprego e
partir para outra, bem como a sua (sincera) irreveréncia, € capaz de
estarrecer os boomers como coisa de uma impropriedade quase revoltante.
O desejo dos X de serem tratados individualmente - de serem autorizados a
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jogar de acordo com as proprias regras - contrasta com a disposi¢do dos
boomers de jogar segundo as regras estabelecidas na disputa por
recompensas individuais. Para os boomers [0s Xs sd0] incoerentes, cinicos,
desleais e avessos a desafios e responsabilidades (ERICKSON, 2011,
p.45).

Os Xs também passam por conflitos geracionais com os jovens da geragao Y,

gue os assombram com a ideia de poder perderem o emprego devido a essa nova

geracdo dominar as novas tecnologias de comunicacdo e trazerem ideias

inovadoras.

Quando existe conflito de geracbes numa empresa, normalmente a geragéo
Y esta no meio. Esses caculas do mercado de trabalho tém energia,
desenvoltura, intimidade com a tecnologia. E isso tudo pode deixar os mais
velhos inseguros. Principalmente a geragcdo X, aquela que fica no meio das
outras duas [geragBes, Boomers e Ys] (TURCI, 2013).

A geracdo X tem caracteristicas muito interessantes, foi ao mesmo tempo
protagonista e plateia na mudanca do mundo analégico para o digital.
Embora tenha tido o privilégio de presenciar essa transformacdo, a maior
parte dos componentes da geracdo X acompanhou isso quase que ao largo,
estava muito ocupada trabalhando e hoje tem dificuldade (ao contrario, dos
boomers, que reconhecem isso com tranquilidade) de admitir que néo
domina as novas tecnologias da mesma forma que os Y (PITA, 2013, p.51).

Nas palavras de Renato Trindade, presidente da Bridge Research,

“‘Ele [o X] tem medo de perder o emprego justamente para pessoas [0S YS] que

aparentam ter mais energia do que ele, que podem eventualmente trazer mais

inovacao e energia do que ele” (TRINDADE, 2013).

O plano inicial era o de esperar os Boomers se aposentarem para que eles, Xs,

fossem alocados em cargos de lideranca, entretanto, a chegada dos Ys no mercado

de trabalho fez com que os Xs se sentissem ameacados nas suas intencoes.

E agora é a geracdo Y que estd no seu encal¢co no trabalho. Alguns X
acham os Y ameacadores; muitos os acham irritantes. Nas nossas
conversas, alguns X demonstravam inquietude com a maior sofisticacdo
técnica dos Y e com o seu pleno vigor juvenil. [Os Xs contavam] os dias a
espera dos boomers deixarem o caminho livre no trabalho, mas justamente
na hora em gue isso comeca a ocorrer 0s Y aparecem com uma nova onda
de competi¢cdo (ERICKSON, 2011, p. 22).

Em se tratando de lideranca, os Xs tendem a se desentenderem com 0s YS,

pois 0s Xs se prepararam para esperar os Boomers sairem de cena para se

entenderem com as pessoas que tivessem os mesmos valores e comportamentos

gue eles: os proprios Xs.
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“A maior parte dos componentes da geracdo Y € liderada, nas organizagoes,
por membros da Geragédo X, uma geracao que foi preparada para liderar pessoas
que compartilhassem as mesmas caracteristicas que elas.” (PITA, 2013, p.49).

Os Ys nao costumam respeitar hierarquias e isso incomoda, e muito, 0s Xs.

Algo que hoje em dia ndo é raro ocorrer numa empresa é o exemplo de um
jovem Y diante de uma resposta negativa de um chefe X ao seu pedido parar o
chefe do chefe - geralmente um Boomer - num corredor da empresa para Ihe fazer o
pedido que nao foi atendido pelo chefe da geracéo X.

Isso € algo “de enlouquecer” qualquer lider da geragcédo X, que vé seu poder
ignorado e mesmo desafiado.

Miltom Pereira (2013), diretor de desenvolvimento humano da Serasa Experian
explica que “o X se apega um pouco na hierarquia, porque a hierarquia consolida o
poder deles. Esse é um problema que tem que ser gerenciado, de inseguranca da
geracao X”.

Novamente Renato Trindade (2013), presidente da Bridge Research, tem a
palavra: “o X é apegado a titulos, apegado a cargos, gosta de deixar claro a posi¢cao
em que esta, porque, para ele, € mérito de muito esforgo que ele teve”.

Renato Trindade (2013) ainda nos fala da preocupacao da area de Gestao de
Pessoas das empresas em preparar os lideres Xs para aprenderem a lidar com si
mesmos e com Ys no intuito de que jovens talentos ndo migrem para empresas

concorrentes:

O RH das empresas esta preocupado com a maturacdo desta geracdo X
para que ela seja mais benevolente com essas questfes de hierarquia, que
ndo sdo respeitadas pela geracdo Y. Muitas vezes, quando essas duas
geracdes se batem, dado que a geragdo Y ndo tem tantas ancoras, nao tem
tanta responsabilidade, o que acontece? Ele [0 jovem da geragéo Y] vai
trocar de empresa.

Os lideres Xs também nao costumam - e muitas vezes ndo gostam de — dar
feedback aos jovens Ys.

Pita (2013, p. 2) menciona que “a geracdo X nao esta habituada a fornecer
feedback na quantidade e qualidade que a geracao Y requer, e essa talvez seja uma
das razdes pelas quais elas estejam tao frustradas umas com as outras.”

Os Xs passam por um momento em que necessitam urgentemente aprender a

lidar com a crise que sofrem estando entre duas geragdes: BabyBoomer e Y.
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Para complicar ainda mais para [0s Xs], as duas gerac¢fes - dos boomers e
dos Y, cada uma capaz de |hes ser irritante a sua maneira - sao aficionadas
uma pela outra. No trabalho, quase nédo se vé conflito entre as pessoas da
geracdo Y e os da Boomer, [...]. Para dizer a verdade, os X estdo em meio a
uma histéria de amor - mas ninguém os ama, ninguém os quer (ERICKSON,
2011, p.23).

3.4 GERACAO Y

3.4.1 Historia

Mais uma vez nos deparamos com divergéncias entre tedricos sobre a datacao
dos anos inicial e final de nascimentos de uma geracao.

Com relacéo aos Y, surge novamente aquela explicacdo simplista que associa
esses anos ao final “0”: 1980 a 2000 (LOMBARDIA; STEIN; RAMON PIN, 2008;
AMUI, 2011, OLIVEIRA, 2011, p. 13; p. 75; BRANCO, 2013, p. 44; PITA, 2013, p.
45).

E Oliveira (2010, p. 13), apesar de num primeiro momento indicar esse periodo
como sendo de 1980 a 2000, na sua obra seguinte (OLIVEIRA, 2011) o considera na
faixa de 1983 a 1994.

Oliveira (2010; 2011) diverge com ele mesmo.

Isso é um exemplo de qudo tamanha € a indecisdo que se apresenta entre
tedricos sobre a datacdo desses anos.

Lancaster e Stillman (2011, p. 18) tomam esses anos a partir de 1982 a 2000.

Se considerarmos o0s periodos que englobam a geracao anterior - a geracdo X
- e a posterior - a geracao Z -, entdo, acreditamos que a datacdo mais precisa para a
geracdo Y seja a de Engelman (2009 apud SANTOS et al., 2011): de 1978 a 1994.

Desta forma, hoje os Ys estdo na faixa de idade de 20 a 36 anos.

Se num primeiro momento a geragdo Y tem como marco de surgimento a
segunda crise do petréleo da década de 80, ela tem num segundo momento, a partir
do meio da década de 80, sua existéncia associada ao fortalecimento do

Neoliberalimo - e, como sua consequéncia, a Globalizacdo - e o avango das
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tecnologias, principalmente as de comunicagéo, adentrando inclusive - na maioria

dos paises - em todas as esferas do cotidiano.

A geracdo Y foi fortemente influenciada por dois marcos do contexto
mundial: a globalizacdo e o desenvolvimento da tecnologia, que geraram
um ambiente organizacional de constante fluxo de informagbes e de
crescimento sob os mais diversos aspectos (TULGAN, 2009 apud MACIEL;
COSTA, 2011, p.159-160).

A tecnologia muito cedo esta enraizada na formacdo da personalidade dos Ys
e, em decorréncia disso, também em seus valores e comportamentos.

Com isso, a comunicagdo e os ‘relacionamentos” virtuais - mesmo que
passageiros - vém sendo cada vez mais favorecidos em detrimento da comunicacao

e do contato pessoal.

[A geracdo Y nasce num] periodo marcado pelo inicio da globalizacao,
pelos avancos tecnoldgicos, pelo uso da internet, das conexfes de rede e
pelo contato virtual em detrimento do contato humano.

Esta Geracdo ndo conheceu o mundo sem a internet e é mais ligada a
tecnologia do que as geracdes anteriores.

Possuem total confianca e intimidade com a tecnologia, sdo ousados,
criativos e dominam sistemas cada vez mais complexos muito mais rapido
do que as geracbes anteriores (BRANCO, 2013, p.52).

Os jovens da Geracdo Y sdo os primeiros a se beneficiar do futuro, pois
chegam a vida adulta contando com uma série de facilidades que ndo eram
possiveis ou ndo estavam disponiveis no passado. Além disso, podem
contar com todos os avancos tecnolégicos e com as possibilidades de
interacdo imediata e sem custo com qualquer pessoa no planeta [...]
(OLIVEIRA, 2011, p.11).

A par disso, “os jovens dessa Geracdo cresceram em uma época de
prosperidade econémica e muitas oportunidades.” (BRANCO, 2013, p.44).

“Essa geracao desenvolveu-se numa época de grandes avancos tecnologicos
e prosperidade econdmica”’ (GERACAO Y, 2013).

Também néo vivenciaram graves crises politicas e sociais.

“A geracdo Y nao viveu nenhuma grande ruptura social, vive a democracia, a
liberdade politica e a prosperidade econémica” (OLIVEIRA, 2009 apud SANTOS et
al. 2011).
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E no Brasil:

os ipsilons vieram ao mundo no instante em que os militares se despediam
do poder e a democracia regressava. As pessoas tinham sede de liberdade
para si e para seus filhos. O rigor e os principios militares eram associados
a castracdo ditatorial e ndo refletiam as crescentes aspirages. A
democracia traduzia o anseio de uma massa disposta a fazer um novo
Brasil, com novos brasileiros. (CALLIARI; MOTTA, 2012, p.22).

3.4.1.1 Estrutura, educacao e superprotecao familiar

3.4.1.1.1 Estrutura familiar

Nesse contexto mais liberal, a maioria das familias tornaram-se muito
“flexiveis”, bem diferentes daquelas familias tradicionais existentes na época dos
Veteranos e dos Baby Boomers.

Os Ys também nasceram num mundo em que - pelo menos no meio urbano - a
maior liberdade das mulheres em todas as esferas de vida havia caminhado a
passos largos.

Uma boa parcela das maes dos Ys trabalhavam e possuiam uma significativa
liberdade financeira.

Os Ys cresceram num ambiente familiar em que era comum tanto o pai como a
mae trabalhar e ficar fora de casa boa parte do dia - até para oferecer aos Ys um
melhor padréo de vida que os proprios pais muitas vezes ndo tiveram nas suas
épocas de infancia e adolescéncia.

Ser filho de pais separados também se tornou algo comum entre os Ys.

0 modelo de familia padrao foi substituido por uma organizacdo que néo
necessariamente € representada pelo pai ou pela mée presente. O modelo
familiar mais acentuado é o flexivel, muitos s&o filhos de pais separados,
convivem com irmédos de pais diferentes, madrastas, padrastos, namorados
de pais e maes (RAINES, 2000 apud SANTOS et al., 2011).

Eles nasceram de familias estruturadas em um modelo mais flexivel, no
gual o convivio é bastante diferente do que havia nas geragcbes anteriores.
Ter pais separados deixou de ser raridade para se tornar uma possibilidade
sempre presente e, como consequéncia natural, ter irmdos de pais
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diferentes ndo é mais um fato absurdo que se conta de um vizinho ou de
amigo na escola.

Agora, um jovem pode ter em sua formacéo influéncias multiplas de pais,
tios e avOs diversos, ndo mais apenas de sua estrutura familiar original. E,
mesmo quando ndo tem pais separados, esse jovem tem de aprender a
lidar com outra situacdo: a auséncia ndo apenas do pai, mas também da
mae em seu dia a dia (OLIVEIRA, 2010, p.41-42).

Ficar longos periodos longe de casa era uma atitude constante dos homens
ja nas geracdes anteriores. Essa atitude sedimentou-se de tal maneira que
ser ausente ganhou contornos de comportamento exemplar, pois a agéo era
justificada como grande esforco dos pais em proporcionar um padrdo de
vida digno a sua familia. Acrescenta-se a esse cendrio as revolugdes
vividas pelas mulheres, que conquistaram maior autonomia. Estabelecendo
relacionamentos conjugais muito mais independentes financeira e
emocionalmente, elas passaram a priorizar a realizagdo profissional
(OLIVEIRA, 2010, p. 42).

Ao passo que a experiéncia da geracdo X com o trabalho das mulheres fora
de casa foi de uma mudanca drastica - a da mée que saia para o trabalho -,
para a Geragdo Y a mée sempre esteve no trabalho. A atitude dos Y no
tocante a essa questdo € ao mesmo tempo mais descontraida e mais
respeitosa para com a possibilidade da escolha que a de qualquer outra
geracdo. Eles estdo acostumados a ver as mulheres desempenharem
papeis de lideranca e sabem que elas podem trabalhar em tempo integral e
criar os filhos, se quiserem. Em muitos casos, foi 0 que a sua propria mae
fez (ERICKSON, 2011, p.48).

No Brasil:

Os ipsilons brasileiros nasceram em uma sociedade onde o conceito da
familia j& havia passado por profunda transformacéo, sendo completamente
diferente de modelo tradicional de pai, mée e filhinhos. Nao se surpreendem
com familias cujos pais sdo separados e recasados. Para eles, ndo ha
diferencga entre irmdo e meio irmdo. Tampouco se espantam que amigos de
seus pais sejam solteiros convictos, homossexuais ou casais sem filhos. Ou
seja, ndo se sentem amarrados a modelos preestabelecidos que possam
impedir sua felicidade (CALLIARI; MOTTA, 2012, p.25).

3.4.1.1.2 Educacéao e superprotecao familiar

A geracdo Y foi criada por pais que, quase seguindo uma regra geral,
trabalhavam fora e, muitas vezes tinham um perfil workaholic - e, que para
compensar os longos periodos de auséncia em casa, muitas vezes acompanhados
de sentimentos de culpa, enchiam as criancas Y de brinquedos e mimos, evitando
também Ihes darem castigos quando fizessem coisas erradas - ndo Ilhes ensinando,

portanto, limites comportamentais.



61

Isso influenciou seus comportamentos quando adolescentes no sentido de néo
aceitarem com passividade uma resposta negativa de seus pais diante de suas
demandas.

Quando os pais dos adolescentes das geracdes anteriores lhes davam um
“nao” como resposta a seus pedidos, esse “nao” era um “ndo e ponto final”.

Com o adolescente Y essa relagcdo nao ocorre da mesma forma: se ele aceita
um “ndo” é sempre na condicdo de negociagdo em que esse “ndo” em breve se
torne um “sim”, isto €, mais cedo ou mais tarde - e na concepcéo do jovem Y tem
gue ser sempre mais cedo - seu pedido sera atendido.

Os pais dos Ys procuraram educa-los de uma forma diferente da tradicional e
autoritaria pela qual foram criados, porém, “sairam de um extremo para cairem em
outro”: do extremo autoritarismo para a extrema liberagéao.

Além disso, os pais que faziam parte de segmentos sociais mais abastados
procuraram, desde cedo, introduzir seus filhos no universo tecnolégico, buscando
criar neles um diferencial competitivo ja no inicio dos estudos e para quando
adentrassem no mercado de trabalho.

Seus ideais giravam em torno da formacéo de jovens com mais autonomia nas
suas formas de pensar e para agir, bem como familiarizados com a informatica e as
novas tecnologias de comunicacao.

Esse contexto caracterizou-se, portanto, por uma significativa superprotecao
familiar, liberdade ao uso de ferramentais informatizadas - principalmente de aceso a
internet - e poder de negociacdo na criacdo dos Ys, de tal forma que eles, como

veremos mais adiante, também esperam isso de seus empregadores.

Nasceram em familias estruturadas em modelos educacionais flexiveis: os
pais, pelo fato de serem contra os modelos tradicionais e rigidos em que
foram criados, como também por sofrerem influéncia das novas teorias
psicolégicas que estavam surgindo, onde a premissa maxima é “E proibido
proibir’, adotam modelos mais flexiveis para criar seus filhos, procurando
sempre ter um bom relacionamento com eles, dando-lhes apoio, forca e
protecdo incondicional e a oportunidade de expressar-se livremente,
reforcando sua autoestima e autoconfianca (BRANCO, 2013, p. 45).

A Geracgéo Y foi criada com uma dose saudavel de autoestima e dentro da
mentalidade “vocé pode ser o que quiser”. Seus pais, da Geragao Boomers
ou Geracdo X, se rebelaram contra os modelos de educagcdo mais
tradicionais de seus avés (LIPIKIN; PERRYMORE, 2010, p.2).
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Como consequéncia dessa revolta, os pais exigiram mudanga no sistema
educacional, fazendo as escolas adotarem um modelo que enfatizasse a
autoestima e o0 sistema de recompensas, independentemente do
merecimento (LIPIKIN; PERRYMORE, 2010, p.2).

Em contraste com o mundo exterior, e talvez em parte por causa dele, os Y
foram beneficiados por um grau de atencdo paterna quase de que de
encasulamento - imersos como estavam numa cultura favoravel as
criancas -, bem diferente da infancia de muitos X. E uma geracgéo que
cresceu comendo em pratos vermelhos em cuja borda se lia a inscrigéo:
"Vocé é especial hoje”; que era sempre lembrada de que seria capaz de
conseguir tudo aquilo que desejasse (ERICKSON, 2011, p.47).

Os pais ndo querendo repetir o abandono das geragBes anteriores,
encheram-nos de presente, atencdes e atividades, fomentando a
autoestima de seus filhos. Eles cresceram vivendo em acéo, estimulados
por atividades, fazendo tarefas multiplas (GERACAQ Y, 2013).

Os pais da Geracdo Y procuraram se concentrar em desenvolver um bom
relacionamento com seus filhos, dando-lhes apoio, forca e protecao
incondicional, além de proporcionar os meios para que eles crescessem e
se expressassem livremente. Essa revolta parental, junto com as mudancas
culturais dos dltimos 20 anos (mudancas académicas, sociais, politicas,
ambientais. Globais, tecnoldgicas), produziu grandes mudancas na criacao
da Geracdo Y e em seu subsequente comportamento profissional (LIPIKIN;
PERRYMORE, 2010, p.2-3).

Cada pai e mée passaram a se empenhar com muita energia, buscando
proporcionar a seu filho a melhor escola, o melhor curso de linguas, a
melhor escola de natacdo ou futebol, e diversas outras atividades dessa
natureza.

[...]

Para muitos pais e maes, preparar seus filhos para um ambiente de alta
competitividade tornou-se misséo de vida.

A tecnologia tem grande influéncia na educacdo dos jovens de hoje.
Entretanto, suas formas de influéncia se alteraram significativamente em
relacé@o as geracdes anteriores (OLIVEIRA, 2010, p.43).

Filhos de pais superprotetores, aprenderam a se acostumar com a lacuna
deixada pelos pais workaholics, que, para compensar a sua auséncia, lhes
davam tudo o que queriam.

[Sobre a auséncia da mde em casa devido ao trabalho], abandonar seu
papel na familia ndo era uma opcao razoavel - nem elas estavam dispostas
a se omitir como maes. Isso criou uma circunstancia ambigua: as méaes
procuraram compensar sua auséncia oferecendo instrumentos educacionais
gue levassem os filhos a se tornar mais competitivos no futuro e, apesar de
ter a figura materna menos presente, nenhuma geragédo anterior recebeu
tantos cuidados, tantos estimulos e tantas informagfes que pudessem levar
0s jovens a uma qualificacdo mais elevada (OLIVEIRA, 2010, p. 42).

“E a primeira geracdo que ndo podia ir mal na escola e, basicamente, eram
elogiados so pela presenca. E a primeira geracdo que parou de passar recadinhos
de papel e passou a enviar torpedos.” (LIPIKIN; PERRYMORE, 2010, p.1-2).
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O caso bumerangue hoje em dia é muito comum devido a economia
problemética, a dificuldade de se encontrar bons empregos, ao grande
déficit escolar e aos valores estratosféricos do setor imobiliario. Alguns
jovens da Geracdo Y moram com o0s pais por necessidade financeira;
outros, por preferéncia (querem estar com os pais diariamente). Outros
continuam morando com os pais depois de adultos porque ndo ganham o
salario que esperavam e ndo aceitam baixar o padréo de vida ao qual estao
acostumados. O resultado disso € um prolongamento da adolescéncia entre
0s jovens dessa geracao, porgue eles tiveram a grande oportunidade (que
nenhuma outra geracao teve) de ir para a faculdade e depois voltar a morar
com 0s pais, ou seja, eles podem ser criangas por mais tempo e tém mais
tempo para decidir o que querem “realmente” fazer da vida (LIPIKIN;
PERRYMORE, 2010, p.49).

3.4.1.2 Valores e comportamentos

Compreender os valores e comportamentos dos Ys a partir do que diz a
literatura ndo é uma tarefa facil.

Mesmo que tenhamos tomado como referéncias para estudo uma literatura
academicamente significativa, ndo foram poucas as vezes em que nela encontramos
posicOes extremas que variavam entre a idolatria aos Ys até uma posicao
estigmatizante sobre eles.

Também nado raramente nos deparamos com posi¢cdes contraditorias sobre os
Ys numa mesma obra, variando de uma ora para outra do elogio a depreciacdo de
seus valores e comportamentos.

Algo que ndo nos passou desapercebido é que essa literatura abrange apenas
a exposicdo e analise dos valores e comportamentos dos Ys que pertencem aos
segmentos sociais mais abastados: os jovens que tiveram melhores condicfes
financeiras; que tiveram acesso facil ao uso de aparelhos de informatica e
tecnologias de comunicacdo desde crianca; que tiveram e tém melhores
oportunidades de estudo; e que, enfim, tornaram-se os candidatos mais competitivos
a conseguirem emprego em empresas de ponta.

Essa literatura desconsidera, portanto, a realidade dos Ys que nasceram e
cresceram em realidades socio-econémicas menos privilegiadas.

Também ndo consideram o fato de que muitos Ys, embora sendo Ys,
cresceram com varias caracteristicas valorativas e comportamentais dos Xs e, com

uma certa raridade, mesmo dos Boomers.
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Com base na literatura estudada (RAINES, 2000 apud SANTOS et al., 2011;
ROBBINS, 2005 apud MALAFAIA, 2011; DUFOUR, 2005 apud MALAFAIA, 2011;
KUNTZ, 2009 apud MALAFAIA, 2011; SOUZA, 2009 apud MALAFAIA, 2011,
LOIOLA, 2009 apud SANTOS et al.,, 2011; LIPIKIN; PERRYMORE, 2009 apud
MACIEL; COSTA, 2011; LIPIKIN; PERRYMORE, 2010; OLIVEIRA, 2010; 2011;
ERICKSON, 2011; AMUI, 2011; MALAFAIA, 2011; LEAL, 2011; CALLIARI; MOTTA,

2012; PITA, 2013), apresentamos, a seguir, uma sintese do que ela nos fala sobre

os valores e comportamentos dos Ys.

Alguns aspectos que encontramos ndo sé na geracdo Y como também nas

demais geracfes é a ambicao associada a busca de:

felicidade;
bem-estar;
vida confortavel;

sucesso financeiro - principalmente com enriquecimento.

Os Ys possuem valores e comportamentos socialmente construtivos:

guerem ter mais autonomia: liberdade para pensar, sentir e agir em todas
as esferas da vida: relacionamentos, educacao, trabalho, religido, lazer,
etc;

guerem ser respeitados na esfera da individualidade: forma particular de
ser,;

sdo autoconfiantes e decididos, porém, flexiveis;

sdo dinamicos, questionadores, criativos e inovadores;

sdo otimistas e esperancosos, muitas vezes se engajando em trabalhos
voluntarios;

apreciam o0s bons relacionamentos, a informalidade e o trabalho em
equipe;

gostam de receber feedbacks e reconhecimentos continuos;

tendem a ndo serem preconceituosos, sendo a primeira geracdo a melhor
aceitar em seus circulos de amizades a diversidade étnica, cultural,
religiosa, de género e orientacdo sexual;

defendem os direitos humanos e possuem consciéncia ecoldgica;

adaptam-se com facilidade ao uso de novas tecnologias, principalmente as
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de comunicacéao.

Por outro lado, também apresentam valores e comportamentos socialmente

Nocivos:

muitos sdo descuidados com a saude, sendo viciados em frequentar fast
foods;

costumam ter mentalidade demasiadamente consumista;

S80 ansiosos e impacientes, querendo viver a felicidade no momento do
“aqui e agora”, algo na maioria das vezes impossivel na realidade. Esperar
para ser feliz na aposentadoria ndo é algo que faca parte da filosofia de
vida deles;

imediatistas e impulsivos, quando ndo recebem feedback ou recompensas
imediatas e constantes tornam-se emocionalmente inflexiveis,
imprevisiveis, instaveis e descontrolados. Fazendo-se de vitimas, tornam-
se insubordinados e indiferentes as figuras de autoridade, chegando a
agirem por conta propria para obterem o que querem, a qualquer custo, na
hora que querem: “aqui e agora”;

guando tém fidelidade somente a si mesmos, sdo extremamente
individualistas, dissimulados e competitivos, desconsiderando relacdes
empaticas;

guando se tornam dependentes das novas tecnologias de comunicacéo -
ficando “100% conectados” a redes sociais, por exemplo -, costumam criar
vinculos emocionais e sociais frouxos e passageiros com outras pessoas;

0 abuso do uso de tecnologias de comunicacdo conecta-os ao mundo
virtual, porém, distancia-os do mundo real, tornando-os distraidos e
desconcentrados, logo, perdendo o foco para as tarefas que precisam
desempenhar;

a sobrecarga de informacao faz com que néo consigam fazer associacfes
entre ideias e fatos, produzindo neles uma forma de raciocinio acritico e
superficial. Isso, logicamente, impede o desenvolvimento do raciocinio
critico e analitico;

desprezam a comunicagdao formal ao assimilarem e reproduzirem a

comunicacdo caotica das redes sociais, algo que frequentemente vem
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sendo motivo de falhas de comunicacado, principalmente no ambito do
trabalho;

costumam aderir a exibicdo tecnoldgica, a superexposicdo excessiva da
vida pessoal - e mesmo de terceiros - podendo trazer prejuizos sociais a si
mesmos, a terceiros e, também, as instituicdes - ligadas a eles ou a
terceiros;

muitas vezes estdo despreparados para amadurecer para a vida e o
trabalho e ndo se responsabilizam por seus atos quando sao
irresponsaveis e inconsequentes. Nao procuram aprender com as falhas,
sempre culpando a terceiros quando ocorrem.

Neste ponto, varios autores comentam sobre a falta de amadurecimento
gue tém esses Ys e apontam que € necessario que esse amadurecimento

ocorra, afinal, a propria vida exige isso:

A Geracdo Y € jovem, o que significa estar em fase de transicdo e,
consequentemente, ser contraditéria em suas atitudes e escolhas. As
referéncias e modelos apresentados por seus pais oscilam de forma radical.
Existem pais superprotetores que fazem as escolhas e assumem as
responsabilidades no lugar dos filhos; outros sdo omissos e ausentes por
conta de suas atividades; e ainda hd aqueles que ndo querem assumir o
papel e a autoridade de pais, preferindo se posicionar ao lado dos filhos
como “amigos”, buscando resolver expectativas pessoais de serem “jovens
eternos” (OLIVEIRA, 2010, p.85).

A Geragdo Y foi acostumada a receber elogios dos pais e professores,
mesmo quando ndo apresentam bons resultados. Portanto é uma geracéo
gque ndo pode errar e com isso ndo desenvolveu a capacidade de aprender
com o0s erros, assumir a responsabilidade pelo seu desempenho e de
aceitar o fracasso.

Tanto o pai como a mae na sua maioria foi ausente, pois passaram a maior
parte do tempo fora de casa trabalhando e, para compensar esta auséncia,
oferecem aos filhos muitos presentes, atenc¢des, varios cursos e atividades
gue ajudam a fortalecer a autoestima, fazendo com que cresgam com uma
visdo otimista e confiante da vida, do trabalho e do futuro (BRANCO, 2013,
p.45).

Os jovens da Geracdo Y precisam adquirir capacidade de resisténcia,
enfrentando momentos de aperto. Precisam aprender a lidar com seus
proprios conflitos e decepgbes, desenvolver mecanismos de superagédo e
aumentar sua capacidade de abrir m&o de gratificacdo instantanea (LIPIKIN;
PERRYMORE, 2010, p.59).
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3.4.2 Comportamento no trabalho

Muito mais do que as geragbes anteriores, 0s jovens da geracao Y trazem a
necessidade de que o universo do trabalho seja uma continuidade do estilo de vida
gue sempre levaram na infancia e na adolescéncia.

No item anterior elencamos varios aspectos, tanto positivos quanto negativos,
dos valores e comportamentos dos Ys.

Sendo esses valores e comportamentos contraditérios, ao entrarem no mundo
do trabalho, os Ys também os trouxeram passa esse mundo nas suas formas
contraditorias: ora sendo construtivos, ora sendo nocivos.

Esforcamo-nos para identificar na literatura que tomamos como referéncia

esses aspectos ambiguos que apresentamos a seguir.

3.4.2.1 Educacao continua

Os pais dos Ys os criaram tendo como um dos propositos desenvolver nesses
jovens as competéncias necessarias para terem sucesso profissional.
Com esse objetivo, a educacdo continuada é algo que sempre foi valorizada

por esses pais.

A oportunidade de ter acesso a varios cursos e informacdes, aumentando
cada vez mais sua qualificacé@o, faz com que a Geracdo Y seja a geracéo
mais educada vista até hoje.

Sendo assim, como desde pequenos foram influenciados pelos pais a
valorizarem a educacé@o, e pelo fato do mercado de trabalho também
requerer alta qualificacdo, eles reconhecem que o caminho para o0 sucesso
na vida e no trabalho estd intimamente relacionada a aprendizagem
continua.

Diante deste cenério, ao ingressar no mercado de trabalho, a Geracdo Y
traz consigo caracteristicas peculiares originadas da influéncia deste
contexto sécio-histérico-cultural familiar (BRANCO, 2013, p.46).

Neste ponto, vale a pena lembrar que nem todos os Ys foram criados entre
familias que pudessem lhes oferecer condi¢des financeiras, e até mesmo culturais,
para que adquirissem tais competéncias.

Inversamente, outros que tiveram 6timas condi¢cdes para terem uma excelente

formacéo profissional desperdicaram - e ainda desperdicam - a oportunidade que
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Ihes foi - ou esta sendo - dada.

Também é necessario esclarecer que muitos desses jovens, mesmo estando a
margem de tais condi¢bes, conseguiram - e ainda conseguem - com muito esforgo e
sacrificio - proprio e de seus familiares e, em alguns casos, com a ajuda financeira

do Governo - avancar nos estudos e concluir cursos de graducédo e pos-graduacao.

3.4.2.2 Individualidade e autoconfianga versus individualismo e alienagao

Os Ys séo autoconfiantes, dinamicos, tomam a iniciativa para defenderem suas
ideias e acreditam nas suas capacidades de obterem sucesso profissional, bem
como valorizam o respeito as suas individualidades, suas formas particulares de
pensar, sentir e agir.

No entanto, muitos deles sao individualistas: pouco ou nada empaticos.

Associado a esse individualismo presenciamos o florescer uma juventude em
grande parte alienada, sem consciéncia social critica e, no plano pratico, com
dificuldades em desenvolver um raciocinio analitico - até mesmo pelo mau uso das

tecnologias de informacéo.

[Sobre a individualidade]. Esse é um dos comportamentos mais claros na
Geragdo Y e o que mais sofreu influéncia das geracBes anteriores, que
tiveram um papel determinante no desenvolvimento dessa atitude que
muitas vezes se confunde com egoismo e arrogancia.

[...]

Nos ultimos anos, a dindmica de vida que essas geragbes adotaram
proporcionou um cenario favoravel ao desenvolvimento acentuado da
individualidade do jovem da Geracéo Y (OLIVEIRA, 2010, p.66-67).

Ndo acham que trabalhar seja sinbnimo de sacrificio da prépria
individualidade. Se ndo sentirem prazer em trabalhar, como partes
integrantes, como criadores de seus oficios, ndo titubeiam em abandonar o
barco (CALLIARI; MOTTA, 2012, p.18).

Outra caracteristica dos membros da geracdo Y € confianca que possuem
em si mesmos. Desde cedo esta geracao tem sido guiada pelos pais tanto
no ambito pessoal quanto no profissional. Os pais desses jovens tém
atuado como direcionadores, criadores, e até mesmo como coaches,
exercendo um papel de superprotecdo (MACIEL; COSTA, 2011, p.162-163).

Mas se engana quem pensa que a Geragdo Y tudo séo flores. Nascidos
numa época poés-utopias e modificacdes de visdes politicas e existenciais, a
chamada Geracdo Y cresceu em meio a um crescente individualismo e
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extremada competicdo. Nao sao jovens que, em geral, ttm a mesma
consciéncia politica das geracdes da época contracultural. E também, como
as informagdes aparecem numa progressdo geomeétrica e circulam a uma
velocidade e tempo jamais vistos antes, o conhecimento tende a ficar cada
vez mais superficial (GERACAO Y, 2013).

Sao extremamente informados, mas também possuem um componente
importante de alienacdo, pois ainda ndo conseguem ou ndo sabem lidar
com toda essa informacéo de forma produtiva (OLIVEIRA, 2010, p.41).

Os jovens da Geracgédo Y, por terem acesso uma enxurrada de informacdes,
e por desenvolverem vérias atividades ao mesmo tempo, ndo conseguem
desenvolver opinides mais complexas a respeito de assunto algum.

Suas opinides sdo superficiais, pois ndo conseguem processar a0 mesmo
tempo a quantidade de informagfes que recebem e ter pensamentos mais
complexos diante da variedade de atividades que realiza (BRANCO, 2013,
p.57).

3.4.2.3 Valorizacao de boas relagdes interpessoais entre seus pares e liderancas

Assim como em casa 0s pais tiveram um papel de lideres-coaches e mentores
para os Ys, ouvindo-os empaticamente, apoiando-os nas suas tomadas de decisdes
e negociando solucbes compartilhadas - e tudo isso feito de uma forma
superprotetora e visando sempre manter um clima familiar com respeito matuo e
sem crises nos relacionamentos entre pais e filhos -, também essas atitudes séo
esperadas de seus lideres no trabalho.

E quando isso ndo funciona da forma como os Ys querem, sentem-se
desmotivados e até mesmo um pedido de demissao pode ser esperado deles.

No entanto, o fato de os Ys exigirem trabalhar num ambiente agradavel é algo
gue traz beneficios a toda organizacao, pois todas as pessoas, independentemente
da geracdo a qual pertencam, querem ser respeitados e tratados humanamente
(LIPKIN; PERRYMORE, 2010, p. 216).

“Os jovens da Geracdo Y valorizam um ambiente de trabalho agradavel, [...]
flexivel, que promova o bem estar das pessoas e um [bom] relacionamento com o
chefe e os colegas de trabalho.” (BRANCO, 2013, p.67).
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A qualidade do relacionamento do lider com os jovens da Geragédo Y vai
interferir na sua motivacgao no trabalho e na dedicacéo &s atividades.

[...]

O jovem da Geracdo Y ndo respeita seu chefe pelo cargo que ele ocupa,
mas sim pela sua competéncia e capacidade de lideran¢ca (BRANCO, 2013,
p.66).

Individuos da Geracdo Y ndo baseiam seu respeito em figuras de
autoridade, cargos ou titulos. Eles respeitam os lideres que tém
competéncia, conhecimento, possuem um comportamento ético, senso de
justica e honestidade, pratiguem o que pregam e que entendem a
importancia do respeito mutuo.

Os jovens da Geragédo Y sabem que a Unica maneira de conquistar respeito
€ respeitando (BRANCO, 2013, p.69).

Os jovens da Geracdo Y valorizam também o acesso direto e a construcéo
de uma relacdo de confianca com a lideranca, a liberdade e a autonomia
para desenvolver com criatividade sua atividade.

Os jovens da Geragdo Y gostam de serem tratados como colegas e nao
como adolescentes por serem mais novos.

Ao mesmo tempo em que eles gostam de aprender com 0s colegas, eles
sabem que também podem contribuir com o seu conhecimento (BRANCO,
2013, p.68).

A geracdo Y ndo gosta de ser tratada como crian¢a que ndo sabe nada.
Possuem autoestima elevada, pois cresceram ouvindo que sdo capazes de
fazer qualquer coisa e acreditam que o potencial para fazer é mais
importante do que sua idade.

Além disso, seus pais, professores e orientadores ensinaram gue o respeito
precisa ser conquistado e deve ser reconhecido quando conquistado
(OLIVEIRA, 2010 apud BRANCO, 2013, p.73).

Quando o jovem da Geracdo Y encontra um ambiente de trabalho onde o
lider possui um modelo de lideranca rigido e autoritario e o0s
relacionamentos ndo séo favoraveis, eles perdem a motivacdo para atingir
suas metas, os objetivos propostos e desviam o seu foco de atencdo e
interesse para outras atividades diferentes de sua meta.

Para a Geracdo Y a causa basica do estresse ndo é o trabalho que estdo
realizando, mas a postura de alguns gerentes que tratam seus
subordinados de forma agressiva solicitam demandas n&o razoaveis, ou 0s
tratam como criangca ou adolescentes que ndo sabem nada (BRANCO,
2013, p.67).

Os jovens da Geracdo Y ndo respeitam os outros s6 pela posi¢cdo. Na
cultura de trabalho dos Boomers e Veteranos, um superior pode gritar com
os funciondrios e desrespeita-los sem maiores consequéncias. Os
funcionarios devem continuar respeitando seu chefe. Nesse ponto, a
Geragdo Y tem muito a contribuir. Na realidade, o chefe ndo pode
desrespeitar os funcionarios s6 porque é o chefe. Alias, o respeito e a
integridade sdo caracteristicas fundamentais da lideranca. Os jovens da
Geragéo Y estdo mudando as regras do que se deve tolerar e 0 que néo se
deve tolerar. Eles sO respeitam quem os respeitam, independente da
posicdo. O respeito fortalece os relacionamentos, sendo um elemento
fundamental para a retencdo e envolvimento dos funcionarios Y (LIPIKIN;
PERRYMORE, 2010, p.194).
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Os jovens Y nao veem o chefe como uma figura que esta la para ser
respeitada, mas alguém cujo dever é ajuda-los e orienta-los — uma pessoa
gue merece respeito como qualquer outra. Os funcionarios Y ndo querem
ser vistos apenas como funcionarios. Eles querem ser valorizados. N&o
querem apenas ter um chefe. Querem um mentor. Complicado? Sim! Mas
0s supervisores também podem ganhar nessa histéria: quando os
funcionarios Y se identificam com seu supervisor, sdo extremamente leais.
Essa lealdade aos supervisores ultrapassa qualquer lealdade a empresa
(LIPIKIN; PERRYMORE, 2010, p.48).

3.4.2.4 Trabalho em equipe

A valorizacdo de bons relacionamentos interpessoais favorece a disposicéo
dos Ys para o trabalho em equipe.
Eles costumam serem avessos aos trabalhos individuais, encontrando até

mesmo seguranca trabalhando em conjunto com outras pessoas.

Os jovens da Geracdo Y costumam trabalhar bem em equipe. Interessam-
se pelo que os outros pensam e dizem sobre eles e se esforcam para
encontrar solugBes consensuais. O clima de trabalho em equipe facilita o
incentivo, a supervisdo e o reconhecimento entre os funcionarios. A
tendéncia dos jovens Y de se importar com 0 que 0S outros pensam é uma
6tima base para o trabalho em conjunto e um excelente incentivo para
contribui¢des individuais e coletivas.

[...]

Como os jovens da Geragéo Y funcionam na base do reconhecimento, eles
tém facilidade de trabalhar em equipe (LIPIKIN; PERRYMORE, 2010, p.72-
73).

Saber trabalhar em equipe é fundamental nos dias de hoje. Para todas as
geracdes, exceto a Geracdo Y, o trabalho em equipe é um fendmeno néo
natural que os funcionarios foram obrigados a aceitar e aprender. Para
muitas pessoas, o natural é trabalhar sozinho, sem depender de ninguém.
Para os jovens Y, porém, trabalhar em equipe com uma meta em comum é
a coisa mais natural do mundo (LIPIKIN; PERRYMORE, 2010, p.152-153).

3.4.2.5 Informalidade

Os Ys vém modificando muitos ambientes de trabalho com seus modos
informais de agir e de se vestir.
De uma maneira geral, os Boomers costumam se espantar com isso, no

entanto, os Xs, desde que essas maneiras ndo sejam tao excessivas, sS40 mais
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receptivos a essa forma de se relacionar com os outros, até mesmo porque boa
parte dos Xs trabalham melhor num ambiente mais informal.

Logicamente, é necessario que haja um bom senso para um haver um correto
uso da informalidade.

Alguns Ys “passam, sim, dos limites”.

Devemos lembrar que essa geracdo assumiu uma postura muito mais
interativa na sua infancia e se desenvolveu em um ambiente de constantes
desafios, mesmo nos mais simples jogos de videogame. Para ela é muito
importante interagir com o mundo que a cerca. Seus jovens buscam
constantemente conexdes com as coisas e as pessoas e, como nao foram
diretamente afetados pelos rigidos padrdes disciplinares de seus pais, nao
desenvolveram premissas e preconceitos a respeito das hierarquias
estabelecidas (OLIVEIRA, 2010, p.101).

“A falta de cerimGnia com os pais leva a indiferenca sobre autoridade, admiram
a competéncia real e ndo a hierarquia” (KUNTZ, 2009 apud SANTOS et al., 2011).

“Conversam de igual pra igual com os chefes, ndo se preocupando com o nivel
hierarquico” (SANTOS et al., 2011).

Eles cresceram acostumados a questionar os pais e, ao ingressarem ho
mercado de trabalho, questionam o chefe. Apresentam dificuldade de
respeitar hierarquia e de relacionamento com a figura de autoridade
(BRANCO, 2013, p.49-50).

Eles cresceram sendo ouvidos pelos pais e professores e gostam quando
suas ideias sdo ouvidas e respeitadas pelos colegas mais experientes e
pelos chefes e ficam desmotivados quando suas contribuicbes s&o
desconsideradas apenas porque sao jovens e inexperientes (BRANCO,
2013, p.46-47).

A Geracdo Y também modificou a dindmica do relacionamento entre
funcionarios e supervisores de forma bastante curiosa. Os jovens da
Geracgdo Y se sentem a vontade com pessoas de qualquer idade. Seu chefe
nao os intimida mais do que o melhor amigo de seus pais, com que sempre
conversam em tom informal. Os supervisores desses jovens, no entanto, se
sentem desrespeitados (LIPIKIN; PERRYMORE, 2010, p.48).

As geracbes anteriores usam o termo “amigo de trabalho” em vez de
“amigo” para diferenciar uma pessoa que eles foram obrigados a conhecer e
um amigo proximo. Isso significa que os individuos das outras gera¢des ndo
tenham amigos maravilhosos que conheceram no trabalho. No entanto eles
devem ter levado muito mais tempo do que os jovens da Geragéo Y para
transformar essa “amizade profissional” em amizade.

Quando os jovens Y deixam uma empresa, costumam manter as amizades
gue fizeram I4. Essa é uma grande diferenca entre a Geragéo Y e as outras
geracdes, porque a Geracdo Y valoriza a conexdo digital tanto quanto o
contato pessoal (LIPIKIN; PERRYMORE, 2010, p.156).



73

Como os jovens da Geracdo Y cresceram dentro de uma relacdo de muita
intimidade com amigos, pais e professores, essa intimidade foi transferida
ao ambiente de trabalho, mudando completamente o sistema de
formalidade do meio profissional. Essa geracdo aprendeu a dizer o que
pensa na hora que quer, e com quem quer 0 que nem sempre € negativo.
Mas quando um funcionario Y chega para o chefe e Ihe conta que encheu a
cara na noite anterior (e, por isso espera que o chefe pegue leve naquele
dia), aquela época de formalidade e respeito faz falta. Além disso, quase
nenhum ambiente de trabalho esta preparado para abrir mao das velhas
formas de conduzir os neg6cios e o0s relacionamentos profissionais
(LIPIKIN; PERRYMORE, 2010, p.156).

[Um aspecto positivo sobre a informalidade é que] ndo é surpresa [...] que
jovens profissionais estejam realizando projetos fantasticos em empresas
cada vez mais flexiveis e informais, seja na forma de vestir, nos horarios, ou
no ambiente de trabalho (OLIVEIRA, 2010, p.65-66).

3.4.2.6 Comunicacao informal

A comunicacdao informal é decorrente da informalidade, algo acima descrito e,
também, da grande dependéncia que os Ys possuem dos aparelhos eletrénicos de
comunicacao.

Esquecer o iphone em casa, por exemplo, € algo que gera uma extrema
ansiedade para a maioria dos Ys.

Esses aparelhos ndo sO proporcionaram essa dependéncia como também
possibilitaram a criacdo de uma linguagem virtual muito distante da linguagem
formal.

No entanto, diferentemente do que os Ys costumam achar, comunicacao nao é
simplesmente comunicacao.

As teorias sobre comunicacdo nos mostram a complexidade envolvida no ato
de se comunicar para a qual os Ys ndo se atentam.

Assim, a comunicacdo informal dos Ys ndo raramente gera falhas de
comunicacao organizacionais.

Além do mais, no ambiente corporativo nem sempre a comunicacdo €

instantanea, como 0s Ys exigem que seja.



74

Os jovens da Geragdo Y mudaram completamente as bases da
comunicacdo profissional e pessoal, mais do que qualquer outra geragao.
Trouxeram uma nova linguagem, geralmente confundindo outras geracoes e
contribuindo para o declinio da linguagem profissional formal no ambiente
de trabalho.

[...]

Alguns afirmam que os jovens da Geragdo Y entram em conflitos com
outras geragbes porque, para eles, comunicacdo € comunicacao,
independentemente do meio utilizado, ou seja, os jovens da Geracdo Y
acham normal falar de projetos com seu chefe via mensagem de texto, e-
mail ou Instant Messaging, como se estivesse falando pessoalmente.

[...]

A preferéncia da Geracao Y pela comunicacao rapida acabou gerando mal-
entendidos que afetam o desempenho em geral.

Além disso, para muitos jovens Y, é muito dificil abandonar seus aparatos
eletrdnicos para realizar trabalhos que ndo exigem, ou em alguns casos nao
permitem proximidade com eles (LIPIKIN; PERRYMORE, 2010, p. 97-98).

Como os jovens da Geracdo Y sempre tiveram as informagfes que queriam
na hora, suas expectativas quanto a velocidade de transferéncia dessas
informac6es sdo um pouco mais altas do que as dos Boomers ou até
mesmo dos funcionarios da Geragcdo X. Os jovens Y costumam se
aborrecer e perder a paciéncia pela velocidade da comunicacéo e troca de
informacdes na maioria das empresas hoje em dia (LIPIKIN; PERRYMORE,
2010, p.107).

Lipikin e Perrymore (2010, p. 23) dizem que € necessario ensina-los que néo
se deve falar com liderancas da mesma forma como se fala com amigos e que nao
se deve mandar mensagens de texto por celulares durante o expediente ou em
reunioes.

“‘Muitas vezes eles dao mais valor a comunicagdo com os amigos do que
prestam atengcdo nas responsabilidades profissionais.” (LIPIKIN; PERRYMORE,
2010, p. 216).

A comunicacao informal ilustra bem situacdes em que a informalidade dos Ys
deixa de ser algo bom e “passa dos limites”, tornando-se nociva ao ambiente de
trabalho.

Lancaster e Stillman (2011) cita como exemplo o caso do Y récem-contratado
gue ligou para o presidente da empresa e deu sugestdes sobre o que poderia nela
melhorar.

Outro caso ainda citado por Lancaster e Stillman (2001) é o de uma Y que
revelou dados confidenciais de um novo produto da empresa em que trabalhava no

Facebook antes mesmo que ele fosse langado no mercado.
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3.4.2.7 Questionamento e falta de receio em assumir riscos

Os Ys, ao assumir riscos vém gerando alguns casos de sucesso inesperado

em muitas organizagoes.

Outro valor relevante para a geracdo Y é a autonomia nas atividades. Os
jovens desta geracdo, como citado anteriormente, desejam ser desafiados,
mas também desejam ter liberdade de acéo e para fazerem suas escolhas
sobre o modo de trabalhar. Pode-se relacionar o desejo de autonomia a
flexibilizacdo na utilizacdo do tempo e na determinacdo dos locais de
trabalho, mas, mais do que isso, 0s jovens desta geracdo desejam
autonomia para tomar decisdes e agir segundo suas proprias conviccoes
(MACIEL; COSTA, 2011, p.164).

Os jovens da Geragcdo Y cresceram com acesso a uma onda de
informacdes e de tecnologias e sentem-se muito a vontade com mudiltiplos
pontos de vista e muitas maneiras de fazer as coisas.

Os jovens da Geracdo Y querem contribuir e sentir que estdo agregando
valor a Organizacdo com o trabalho que realizam (OLIVEIRA, 2010 apud
BRANCO, 2013, p.71).

E comum os gerentes e os colegas das geracfes anteriores considerarem
inadequados o0s questionamentos dos jovens da Geragdo Y, pois 0s
interpretam como um desafio ou uma contestacdo ao seu conhecimento e
as suas decisfes, o que pode gerar algum tipo de conflito (BRANCO, 2013,
p.50).

Eles ndo tém medo de encarar desafios, de se expressar quando tém uma
ideia e de chutar quando levantam a bola em sua frente. Com essa natureza
de confian¢a e desembaraco somada ao orgulho, os jovens dessa geracao
tém mais facilidade de assumir riscos e expressar e suas ideias (LIPIKIN;
PERRYMORE, 2010, p.20).

Raines (2000) acrescenta que como profissionais possuem o desejo de
trabalhar e aprender, ndo demonstrando medo do risco de demisséo [...] (RAINES,
2000 apud SANTOS et al., 2011).

No entanto, a atitude de assumir riscos muitas vezes acaba sendo demasiada,
passando do ‘“limiar de seguranga”, ocasiao em que os Ys recebem feedbacks
negativos como respostas das liderancas - até porque chegam a tomar decisfes e a
transforma-las em atos sem a autorizacdo de suas chefias, que até ja Ihes haviam
negado tal acao.

Lipikin e Perrymorre (2011, p; 216) mencionam que o0s Ys quando guerem
conseguir algo, as vezes, sdo implacaveis em algumas de suas ac¢des, mesmo que

isso signifique “atropelar” o chefe.
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3.4.2.8 Necessidade de integracao entre vida pessoal e trabalho

Os Ys exigem condi¢Oes de trabalho que integrem vida pessoal e profissional:
flexibilidade nos horarios de trabalho, informalidade, melhores relacionamentos
interpessoais, maior acesso a midia digital e outros beneficios.

Essas exigéncias trazem beneficios ndo s6 para eles (LIPIKIN; PERRYMORE,
2010, p. 217).

Eles possuem uma ética e valores proprios.

Diferente das geracbes anteriores que buscam o equilibrio entre vida
pessoal e vida profissional, esta geracdo busca a integracdo entre elas.
Para eles, a vida profissional e a vida pessoal formam um todo integrado.
Eles gostam de trabalhar, mas valorizam também cuidar da saude, cultivar
bons relacionamentos, a familia e o lazer (BRANCO, 2013, p.2).

Valorizam a integracdo do convivio entre as pessoas, vida pessoal,
profissional e lazer.

[...]

A geracdo Y ingressou no mercado de trabalho trazendo algumas
mudancas de paradigmas no que diz respeito a relacdo entre vida pessoal e
trabalho.

[...]

Devido a influéncia da Geracao Y o conceito de equilibrio entre vida pessoal
e profissional foi substituido pelo conceito de integracdo entre vida pessoal
e trabalho.

Para a geracdo em questdo a vida pessoal e profissional estdo integradas
uma a outra, possuem o mesmo grau de importancia e formam um todo que
nao pode ser desassociado.

Eles podem se dedicar muitas horas ao trabalho, mas ao mesmo tempo
valorizam a saude, o tempo livre, o lazer, contato com amigos e ndo deixam
que o trabalho tome conta de suas vidas.

Para a Geracdo Y qualidade de vida é sindbnimo da integracdo entre vida
pessoal e profissional e ndo o equilibrio entre elas (BRANCO, 2013, p.61).

3.4.2.9 Necessidade de alinhamento entre valores pessoais e organizacionais

E certo que a alienac&o e o consumismos s&o valores e comportamentos que
cada vez mais vém permeando o modo de ser dos Ys.

Porém, felizmente ha também entre eles um movimento na dire¢cdo contrario
disso.

Assim, temos jovens Ys que participam de programas de voluntariados e
defendem causas sociais e ecoldgicas, buscando, inclusive, colocacdo profissional

em empresas que também colaboram com essas causas.
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“Os jovens buscam empresas que possuam uma pratica consistente com seus
valores e onde haja uma genuina preocupacdo com a sustentabilidade” (SANTILLE,
2010 apud MALAFAIA, 2011, p.9).

Outra caracteristica importante que marca esta Geracdo esta relacionada
ao fato de serem adeptos ao trabalho voluntdrio e de possuirem
compromissos por missdes sociais e ambientais.

Os jovens da Geragdo Y cresceram ouvindo dos pais e professores que
podiam fazer a diferenga, contribuindo para que desenvolvessem uma
preocupagcdo com causas ambientais, econémicas e sociais, engajando-se
em trabalhos voluntarios.

Ao ingressarem no mercado de trabalho, é considerada a primeira geracéo
que no momento de escolher a empresa em que pretende trabalhar valoriza
as Organizacdes que também apoiam estas causas e desenvolvem politicas
voltadas para a area de responsabilidade social e ambiental.

[...]

As Organizacbes que possuem politicas voltadas para as questdes
ambientais e sociais retétm mais facilmente os jovens dessa Geracao
(BRANCO, 2013, p.51).

3.4.2.10 Baixa fidelidade as empresas

Boa parte dos pais dos Ys passou por uma ou mais fases de desemprego
devido as novas formas de gestdo e de tecnologia de producdo que os colocavam
numa situacédo de defasagem com relacdo ao que o mercado de trabalho pedia.

Diante do que vivenciavam, os Ys aprenderam a olhar as empresas com
desconfianca e criaram para si uma filosofia de vida para o trabalho em que apenas
caberia fidelidade a si mesmos e nunca as corporacoes.

“Seus pais e outros adultos passarem pelas reducdes de pessoal e pelas
dispensas da década de 1980” (ERICKSON, 2011, p.48).

[Os Ys] ndo estéo dispostos a passar 30 anos na mesma organiza¢éo. Os Y
viram seus pais se dedicarem intensamente a seus empregos e carreiras,
deixando em segundo plano o convivio com a familia, para serem depois
descartados pelos empregadores quando j4 ndo atendiam as expectativas
do mercado ou em virtude de sucessivos processos de reducao de quadro
(MACIEL; COSTA, 2011, p.161).

“E comum que jovens dessa geracio troquem de emprego com frequéncia em
busca de oportunidades que oferecam mais desafios e crescimento profissional”
(GERACAOQ Y, 2013).
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“As pessoas dessa geragdo valorizam menos a permanéncia em uma unica
empresa e mantém mais lealdade a si mesmos [...]" (OLIVEIRA, 2009 apud
SANTOS et al 2011).

3.4.2.11 Necessidade de feedbacks rapidos e baixa tolerancia ao nao

atendimento imediato de suas expectativas e as “cobrancas’

A forma pela qual foi criada a geragcédo Y - superprotegida pelos pais e com
acesso facil e continuo aos videogames e as tecnologias de comunicacédo que dao
respostas imediatas seguindo o modelo “procure no Google” - tornou um grande
numero de membros dessa geracdo altamente ansiosa para receber feedbacks -
sempre positivos - rapidos e continuos, intolerantes a nao poder fazer o que querem
- sempre no contexto do “aqui e agora” - e avessos as “cobrangas” quando se trata
de fazer aquilo que ndo querem fazer, mesmo que devam.

Se diante de respostas negativas aos seus desejos a crianca e o jovem Y fazia
“birra”, no ambito do trabalho essa “birra” é transferia para as suas liderancas.

Logicamente, trata-se de um comportamento infantil que espanta e até irrita as
chefias.

N&o é algo raro hoje em dia um Y pedir demissao porque nao pode falar com
seus colegas pelo celular ou iphone tal como gostaria.

Nos Ys que nasceram mais tardiamente isso ainda é mais presente, pois ja tém
caracteristicas dos Zs que, como veremos mais adiante, é a geracao que sucede 0s
Ys, sendo muito mais ansiosos e impacientes que estes.

E importante esclarecer que nem todos os Ys sdo assim, muito embora uma

grande parcela deles seja.

[...] o sistema educacional e de criagcao dos pais mudou radicalmente nessa
geracdo (mais do que nunca), passando a focar o desenvolvimento
desmedido da autoestima, o que gerou, despropositadamente, o que
chamamos de “‘movimento de autoinflagdo”. Como a Geragdo Y foi
beneficiaria do movimento de autoinflagdo na infancia e se tornou a nova
geracao de trabalhadores de hoje [...] (LIPIKIN; PERRYMORE, 2010, p.13).
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“Vérias consequéncias significativas decorrentes do exagero de autoestima
estdo impactando o mercado de trabalho atual e frustrando gerentes do mundo
inteiro” (LIPIKIN; PERRYMORE, 2010, p.12).

Eles estdo acostumados com a tecnologia e a conseguir a informacao
desejada na mesma hora, portanto suas expectativas em relacdo a
velocidade para receber as informagdes sdo mais altas do que as geracdes
anteriores e ficam impacientes com a velocidade e a demora na troca das
mesmas nas empresas.

N&o conseguem entender por que uma pergunta ndo pode ter resposta
imediata, principalmente quando se trata de feedback e elogios (BRANCO,
2013, p.53).

Sobre a necessidade desta geracdo de receber feedback constante,
podemos dizer que a Geracdo Y foi educada recebendo de seus pais e
professores avaliagbes de tudo o que faz, sendo incentivada por eles a
superar suas proéprias realizacOes, recuperar qualquer resultado negativo e,
se obtivesse éxito, seriam recompensados.

Além disso, a educacdo dada pelos pais e professores baseada em
recompensas e puni¢des para os resultados fez com que a Geracdo Y se
tornasse impaciente acerca da avaliacdo que os pais, professores e 0s
futuros chefes e colegas de trabalho fazem das suas acfes e do seu
desempenho, contribuindo ainda mais para que tivesse a necessidade de
receber feedback constante [...] (BRANCO, 2013, p.59).

Os jovens da Geracdo Y cresceram acostumados a receber elogios dos
pais e na escola e, portanto, acreditam que sdo realmente importantes e
merecem ser recompensados, independente de ter obtido ou ndo um bom
desempenho (BRANCO, 2013, p.48-49).

O processo de dar feedback aos profissionais da Geracdo Y apresenta
algumas particularidades. Devido a seu forte desejo de ascensao rapida na
carreira, essa geragcdo possui forte demanda por feedback, e, com
frequéncia, toma a iniciativa de procurar o seu chefe para saber como esta
o seu desempenho (MALAFAIA, 2011, p.10).

Como ja vimos, os jovens da Geracdo Y querem ter retorno dos seus
gerentes sobre como esta seu desempenho no trabalho.

Eles esperam que o gerente diga se estdo desenvolvendo corretamente
suas atividades e, caso ndo estejam, esperam que eles digam exatamente o
que deveria ser feito (BRANCO, 2013, p.69).

Sendo assim, os jovens Y precisam frequentemente da aprovacdo e da
recompensa dos gerentes para se sentirem motivados a produzir.

Eles geralmente gostam de ser reconhecidos e recompensados com
elogios, aumento de salario, flexibilidade para trabalhar em casa e se
preocupam com 0 que 0S gerentes e os colegas de trabalho pensam a
respeito deles.

Quando ndo sé@o recompensados constantemente pelos gerentes e pela
propria Organizacdo sentem-se inseguros e frustrados, tém a produtividade
diminuida, assim como o compromisso com o trabalho e com a propria
Organizacdo. Esta € considerada uma das razbes para que mudem de
empresa, causando prejuizo financeiro para a Organizagdo no que diz
respeito aos custos com admissdo e treinamento [...] (BRANCO, 2013,
p.48-49);
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Eles valorizam e sentem-se motivados quando s&o orientados sobre a
importancia e a contribuicdo de suas tarefas para o alcance dos objetivos
organizacionais.

Por outro lado, sentem-se desmotivados quando n&o veem sentido na
atividade que executam e quando percebem que ndo existe esta
preocupacgédo por parte do gerente (BRANCO, 2013, p.64-65).

‘A Geracao Y espera receber feedback de todos com quem se relaciona em
suas atividades de trabalho, incluindo pares e subordinados.” (FILENGA; VIEIRA,
2010 apud MALAFAIA, 2011,p.10).

Os jovens da Geracdo Y querem feedback imediato e constante. Essa
necessidade de feedback continuo atrapalha o desenvolvimento da
paciéncia, do pensamento independente e da capacidade de renunciar a
gratificacdo instantanea (LIPIKIN; PERRYMORE, 2010, p.76).

Isso [a necessidade de feedbacks constantes e de ser sempre
recompensado] com certeza afeta o desempenho da Geragcdo Y no
ambiente de trabalho, onde ele encontra gestores que se desenvolveram
sem receber feedback e, portanto, nem sempre estdo dispostos a da-lo,
pois acreditam que o jovem ndo precisa disso para trabalhar bem
(OLIVEIRA, 2010, p.65).

Loyola (2009 apud SANTOS et al., 2011) explica que os Ys “esperam do lider a
explicitacdo do papel que necessitam desempenhar, porém, ndo querem
cobrancas”.

Branco (2013, p. 65) menciona que os Ys “esperam receber de seus gerentes
tarefas e projetos com parametros claros e precisos, ao mesmo tempo em que
guerem ter liberdade para desenvolver o projeto do seu proprio jeito, e no seu
proprio ritmo”.

Ainda sobre as “cobrancas”, Lipikin e Perrymore (2010, p. 109) dizem:

Os jovens da Geragao Y nado querem “ser controlados” nem ouvir ordens
relacionadas ao como se comportar, se vestir, pensar e sentir. Eles buscam
autenticidade e autoexpressao em relacdo a forma de se vestir, de falar, de
se relacionar com os outros e de trabalhar. Quando sentem que sua
autenticidade e autoexpressdo estdo sendo ameacas, sua capacidade de
comunicacdo, desempenho e respeito mituo com colegas e/ou chefes de
outras geracdes se vé prejudicada.
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3.4.2.12 Necessidade de receber reconhecimento social imediato, desafios

constantes e promogdes e recompensas rapidas

Os Ys costumam ser inquietos e tém necessidade de lidar constantemente com
a producéo de novidades.

A par disso, essa inquietude, além de se refletir na necessidade de receber
feedbacks sempre positivos de forma imediata e continua tal como falamos
anteriormente, também se revela pela necessidade de receber reconhecimento
social imediato, desafios constantes e recompensas rapidas.

“Os jovens Y da Geracdo buscam gratificacdo instantanea; nao querem saber
de investimentos de longo prazo no que se refere a trabalho” (LIPIKIN;
PERRYMORE, 2010, p.66).

“Sao exigentes: querem salarios altos, remuneracao variavel, horarios flexiveis,
liberdade para criar, promocéao rapida e folgas mais generosas” (AMUI, 2011, p.77).

“Acostumados a conseguirem 0 que querem nao se Sujeitam as tarefas
subalternas de inicio de carreira e lutam por salarios ambiciosos desde cedo”
(GERACAOQY, 2013).

“Eles gostam de receber altos salarios, querem desenvolver atividades que
tenham valor significativo, que faca a diferenca e lhes proporcione um papel
relevante” (Oliveira, 2010 apud BRANCO, 2013, p.40).

Pita (2013, p. 53) esclarece que os Ys “ndo sabem esperar reconhecimento e
recompensas e tém um nivel de urgéncia exagerado em relacdo a tudo e a todos” e,
seguindo esse raciocinio, AMUI (2011, p. 76) conclui: “impedindo, assim, um
desenvolvimento continuo na empresa em que atuam, onde poderiam ter uma
vivéncia mais real e, alinhados com as estruturas existentes, atuar como agentes de

mudanga, potencializando a inovacgao”.

Em diversas pesquisas e levantamentos, variavelmente € identificado que o
jovem da geracgdo Y define a empresa ideal como aquela que proporciona
um ambiente de trabalho agradavel, desenvolvimento e crescimento
profissional acelerado, qualidade de vida em primeiro lugar e que tenha boa
imagem no mercado (LEAL, 2011, p.117).

Os ipsilons, assim como seus pais, também pretendem trabalhar em
grandes empresas globais, mas querem fazer parte de corporacdes cujos
sobrenomes sejam grifes que possam carregar na camiseta, cujos logotipos
Ihes deem orgulho (CALLIARI; MOTTA, 2012, p.19).
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Outro fator de grande importancia diz respeito as oportunidades oferecidas
pela organizagdo para desenvolvimento e para a construgdo de uma
carreira estimulante. A oferta de desafios na busca por inovagéo é também
bastante valorizada (SANTILLE, 2010 apud MALAFAIA, 2011, p.9).

Gostam de ser desafiados constantemente e sentem-se motivados quando
recebem maiores responsabilidades. Quando eles ndo conseguem dar
significado ao seu trabalho, pois este parece néo ter sentido ou relevancia,
sem possibilidade de crescimento e compreenséo, perdem a motivagéo [...].
(OLIVEIRA 2010 apud BRANCO, 2013, p.72).

Uma caracteristica marcante da geracdo Y € a existéncia de expectativas
de resultados em curto prazo. Veem-se jovens almejando um rapido
crescimento dentro de sua carreira nas organizacdes, pois querem ser
reconhecidos rapidamente pelos seus trabalhos (MACIEL; COSTA, 2011,
p.163).

Os jovens da Geracdo Y geralmente tém expectativas pouco realistas de
conquistar o mundo. Querem conquistar a empresa em que trabalham (ou
alcancar uma posicdo de destaque) logo nos primeiros meses de
contratacdo. Embora eles sejam talentosos, sabemos muito bem que isso
ndo é possivel (LIPIKIN; PERRYMORE, 2010, p.86).

O jovem da Geracdo Y ndo aceita a chancela de “acomodado”. Ele sempre
argumenta que quer ser responsavel pelo proprio sustento e ter espacgo
para morar e viver da forma que acha mais adequada, contudo, ainda reluta
em abrir mdo das facilidades que possui méo para trabalhar pela prépria
independéncia. Na verdade, esse jovem estabelece um padrdo
extremamente elevado para se posicionar profissionalmente. Comegar “por
baixo” € uma possibilidade dificil de sustentar por mais que alguns meses
(OLIVEIRA, 2011, p.25).

Como os jovens da Geracdo Y acreditam que j& deveriam estar trabalhando
em posicBes de lideranca, eles normalmente se entendiam na posi¢céo de
iniciante, sentindo que as exigéncias do cargo estdo bem abaixo de seu
potencial. Os jovens dessa geracdo sentem que ja estdo prontos para
liderar a empresa apds um ano de trabalho. Da mesma forma, esses jovens
se sentem subaproveitados quando |he pedem para fazer tarefas “bracgais”.
E dificil aceitar a ideia de desenvolvimento de carreira e crescimento
gradual quando sempre Ihe disseram que vocé € o maximo, mesmo antes
de comecar a trabalhar para chegar la. Uma consequéncia negativa disso é
que quando nos sentimos subaproveitados no trabalho porque nos pedem
para fazer tarefas que consideramos pouco importantes, deixamos de
valorizar nosso emprego (LIPIKIN; PERRYMORE, 2010, p.202).

Os jovens da Geragdo Y ndo acham que a quantidade de anos trabalhados
em uma empresa, muito menos em uma sO empresa, deve determinar as
promogdes. E o conhecimento que importa, ndo o tempo de servico. O
problema é que quando sentimos que merecemos determinadas
oportunidades, ficamos psicologicamente menos conectados ou vinculados
a responsabilidade inerente a oportunidade.

[-]

Quando os jovens Y ndo recebem a promogdo que esperavam, sentem-se
desvalorizados (LIPIKIN; PERRYMORE, 2010, p.201).
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Muitos gerentes reclamam que os jovens da Geracdo Y precisam de
constante aprovacdo e recompensa para se sentirem motivados a produzir
(por exemplo, bdnus, elogios, reconhecimento, aumento de salario, dias de
trabalho em casa, privilégios, presentes e beneficios extras) (LIPIKIN;
PERRYMORE, 2010, p.66).

3.4.2.13 Averséao ao planejamento

O ritmo dos Ys, sobre o qual falamos anteriormente, geralmente segue o
sentido do “fazer tudo ao mesmo tempo agora” e, ainda, com um “detalhe”. sem
planejamento.

O imediatismo dos Ys segue uma filosofia pragmatica, sem se considerar o
pensamento critico que possibilita antever os resultados negativos de uma deciséo
meramente norteada pela praticidade do “existe um problema, entdo, vamos resolvé-
loja”.

As empresas tém valorizado a capacidade de inovacéo e de assumir riscos dos
Ys, no entanto, também vém se preocupando com sua falta de pensamento
analitico-critico e consequente dificuldade para planejar.

Na atualidade, a Gestdo de Projetos € uma area que sofre com a deficiéncia
dos Ys, pois gerir projetos exige a competéncia de saber planejar e liderar equipes

gue também saibam.

Para os jovens Y, o mundo - como a internet - ndo tem limites. E assim séo
no trabalho. Precisam sempre de novos desafios. Essa vontade, por vezes,
traz a tona também outras caracteristicas tipicas desses profissionais:
tendem a ser imediatistas e autoconfiantes em excesso, correndo o risco de
se tornar superficiais e um tanto arrogantes (OLIVEIRA, 2011, p.14).

Os ipsilons sdo avessos a alguns termos cultuados quase religiosamente
por geracdes anteriores, como planejamento e antecipacdo. Eles precisam
de velocidade, satisfacao imediata e realizacdo instantanea. Querem tudo,
em abundéancia e agora (CALLIARI; MOTTA, 2012, p.12).

Eles ndo gostam de desenvolver tarefas e projetos de longo prazo, pois
estdo acostumados ao imediatismo da internet e gostam de resultados
instantaneos.

Seus projetos sdo em prazos menores e imediatos. Eles querem ser felizes
agora! (BRANCO, 2013, p.53).

Os jovens dessa Geragdo, desde pequenos, foram acostumados a usar o
computador e cresceram em meio a velocidade e ao acesso e enxurradas
de informacdes, sendo capazes de realizar vérias tarefas ao mesmo tempo:
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navegam pela internet, comunicam-se por e-mail e pelo MSN, ficam nas
redes sociais ao mesmo tempo em que falam pelo telefone.

Este acesso rapido as informacdes fez com que sejam ansiosos e
imediatistas em qualquer situacao.

Sao impacientes, inclusive com eles préprios, nas realizagdes das suas
tarefas e planejam rapidamente suas decisbes sem gastar muito tempo
(BRANCO, 2013, p.53).

Esses jovens sofrem de uma virtual incapacidade de concentracdo. S&o
erraticos, checando status em redes sociais, respondendo SMS quase ao
mesmo tempo em que respondem e-mails. A falta de um foco cognitivo
afasta (ou até impede) esses novos profissionais de um processo motivador
ou orientador no ambiente de trabalho (AMUI, 2011, p.77).

O jovem da geragdo Y possui um 6timo poder de persuasao, agilidade e
interatividade, mas ndo tem facilidade em realizar trabalhos mais
minuciosos, que requerem cautela e andlise de detalhes (AMUI, 2011,
p.79).

3.4.2.14 Uso de tecnologia

Lembrando o que explicamos anteriormente, ha dois marcos historicos que
caracterizam o0 surgimento e a existéncia da geracdo Y: a ascensdao do
Neoliberalismo - com a consequente Globalizacdo - e a inovacao tecnoldgica

constante, principalmente as relacionadas a comunicacao digital.

A Geracdo Y é a primeira a ser composta de usuarios da tecnologia digital
cuja competéncia é inconsciente. A geragdo X cresceu com a internet. [...]
Os Y acordaram e a internet ja estava la, sempre ligada; jamais conheceram
um mundo que nao estivesse conectado. A onipresente tecnologia
constituiu parte essencial do funcionamento cotidiano deles, que nao se
deixam amofinar por ela e sdo capazes de repudiar aqueles a quem ela
impde algum esforco. Os Y pedem ajuda abertamente aos colegas, em
busca de fontes abalizadas de informac¢éo, e as dividem com numerosos
amigos e conhecidos. Diferentemente das "tribos” mais fechadas [as
geracdes Baby Boomers e Xs], os Ys operam em redes mais amplas e
indiscriminadas (ERICKSON, 2011, p.48).

Sao inumeros os beneficios que as ferramentas tecnoldgicas trouxeram para
todas as esferas da vida humana, inclusive para o mundo do trabalho.

No entanto, a vinda desses beneficios deu-se a par de alguns maleficios,
inclusive que os Ys trazem para o trabalho.

Branco (2013, p. 54-56) nos alerta para trés desses maleficios: o fim do contato

social; o declinio da comunicagéo escrita e oral; e o exibicionismo tecnologico:
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Os jovens da Geracgdo Y utilizam a tecnologia para obter relacionamentos
mais numerosos e passam boa parte do tempo em sites como Facebook,
Twitter e redes sociais para também obter informacfes e manter contato
com amigos.

Através das redes sociais, a Geragdo Y tem a oportunidade de criar e
ampliar sua rede de relacionamento a qualquer momento; possui acesso
ilimitado a toda parte do mundo a qualquer hora e costumam utilizar esta
rede de relagdes tanto para o trabalho como para a vida pessoal.

[...]

Por outro lado, pode também causar um impacto negativo no
desenvolvimento desses jovens, entre eles:

1 - Fim do contato social: os relacionamentos construidos através dos
contatos e diadlogos pessoais foram substituidos pelo contato virtual, ja que
passamos a nos comunicar através de mensagens e e-mails, ao invés de
comunicarmos pessoalmente. Isso dificulta ndo s6 a construcdo de
relacionamentos reais, mas também o desenvolvimento da habilidade de
solucionar problemas e conflitos.

[...]

Assim acabamos perdendo a oportunidade de aprender com os erros e de
desenvolver a inteligéncia emocional, caracteristica essencial para assumir
a posicao de lideranca.

[...]

2 - Declinio da comunicacéo escrita e oral: na medida em que os jovens Y
foram acostumados com linguagem eletrdnica, a forma tradicional de
comunicacdo perde cada vez mais espaco.

Os jovens da geracdo Y mudaram as bases de comunicacdo pessoal e
profissional.

A informalidade da linguagem oral, bem como os erros ortograficos e
costume de escrever de forma abreviada, causaram grande impacto na
comunicacédo oral e escrita no ambiente de trabalho.

Como os jovens Y estdo acostumados com a linguagem tecnolégica, eles
tém dificuldade de se comunicar tradicionalmente e de aceitar as normas
basicas de conduta profissional. Muitos conflitos e mal entendidos entre as
diferentes geracdes estdo ocorrendo no ambiente de trabalho porque
geracdes anteriores a Geragcdo Y ndo foram criadas dentro da mesma
linguagem e também pelo fato dos jovens Y se recusarem a se comunicar
de outra forma.

[...]

3 - Exibicionismo tecnolégico: com as transformacdes na comunicacgdo, 0s
jovens Y tém a tendéncia de criar e se apresentar ao mundo com a
personalidade que querem ter, além de optarem por mostrar tudo o que
estdo fazendo.

Esta tendéncia ao exibicionismo tecnoldgico invade o ambiente de trabalho,
trazendo novas demandas para a area de Recursos Humanos, relacionadas
ao uso de possibilidades virtuais, principalmente a internet, para falar de
assuntos ligados ao trabalho e aos relacionamentos, podendo prejudicar
ndo soO a reputagdo da empresa, mas também a do funcionério.

Lipikin e Perrymore (2010, p. 103) ainda tém algo a dizer sobre o exibicionismo

tecnolégico da geracao Y:

Como a Geracao Y foi criada com meios de comunicagdo que permitem a
exposi¢do publica o tempo todo, ninguém parece ter vergonha de mostrar
ao mundo o que esta fazendo em determinado momento (seja positivo, seja
negativo) em plataformas digitais como Twitter, MySpace, Friendster,
FriendFeed, YouTube, blogs, etc.. A internet serve como mascara de
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anonimato. As pessoas podem criar a personalidade que quiserem a
apresentar esse “personagem” ao mundo. Isso acaba sendo uma
brincadeira bastante sedutora para criangas e adultos, dai as constantes
noticias de coacéo e fraude.

Como a Geragéo Y é a geracdo do exibicionismo tecnolégico, surgiu uma
série de novas questdes de RH no ambiente de trabalho. Mais
especificamente profissionais de contratacdo nos contaram que obtém
inimeras informacdes sobre futuros funcionarios fazendo uma rapida
pesquisa no Google antes da entrevista.

3.4.2.15 Conflitos com Baby Boomers e Xs

Como ja era de se esperar, 0os valores e comportamentos dos Ys muitas

entram em choque com os dos Xs e Boomers.

E importante ressaltar uma clara mudanca na forma como cada geracéo lida
com o trabalho. Enquanto os Veteranos sdo extremamente leais aos seus
patrBes, os Baby Boomers ainda mantém essa lealdade a organizagdo, mas
ja valorizavam mais a carreira; os membros da Geracdo X jaA ndo se
sacrificam tanto por seus empregadores, pois valorizam ainda mais o
sucesso profissional e, por fim, a Geracdo Y € focada em si mesma: a
organizacdo é um mero veiculo para atingir 0 seu sucesso profissional,
sendo bastante comum que troquem de organizacdo para ir trabalhar na
empresa concorrente (MALAFAIA, 2011, p.7).

Depois de conversar com supervisores e gerentes da Geracdo X e Boomers
em entrevista para este livro, vimos que alguns estdo animados com a
entrada da Geracdo Y no mercado, mas quase todos estdo frustrados,
preocupados e boquiabertos com a audacia de alguns de seus funcionarios
mais jovens. Alguns temem que as caracteristicas negativas dessa geracao
ndo sejam somente uma questdo de idade e maturidade, mas a
manifestacdo de um sistema de valores profissionais com o potencial de
causar enorme dano ao ambiente laboral (LIPIKIN; PERRYMORE, 2010,

p.4).

Por vezes, esses conflitos estdo direcionados aos relacionamentos com 0S

Boomers, muito embora eles também possam trazer beneficios a todas as geracoes:

Quando as geragbes X e Y ingressaram no mercado de trabalho,
encontraram colegas pertencentes as geragbes Baby Boomres e dos
Veteranos, resistentes as mudancas tecnoldgicas. Por este motivo, muitas
vezes sentiram-se ameacados pela capacidade de dominio da tecnologia
dos novos colegas, pela rapidez, com que executavam suas tarefas, bem
como por ter que lidar com uma ética profissional e forma de trabalhar
diferentes das suas.

[-]

Os Boomers, com medo de perder o emprego, assumiam todas as tarefas e
ndo passavam seus conhecimentos e experiéncia para os jovens Y.

A resisténcia as mudancas tecnoldgicas e o sentimento de ameaca em
relacdo aos jovens colegas fez com que os Baby Boomers tivessem
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dificuldade de perceber as habilidades com a tecnologia dos jovens Y como
um novo conhecimento que poderia agregar valor a vida pessoal e
profissional, bem como este aprendizado seria uma forma de estreitar os
relacionamentos interpessoais.

Os jovens das geragbes X e Y, por sua vez, acreditam muitas vezes que
seus colegas das geracgfes anteriores séo ultrapassados e ndo sabem fazer
as coisas.

Entretanto, eles respeitam e gostam de aprender com seus colegas,
principalmente com os Veteranos, quando percebem que eles possuem rico
conhecimento e experiéncia adquirida ao longo dos anos (BRANCO, 2013,
p.83-84).

Outras vezes esses conflitos estao voltados aos relacionamentos com os Xs:

Os relacionamentos entre X e Y no trabalho s&o confusos. E fato que muitos
Y admitem manter solidos relacionamentos com colegas X. Como disse um
deles, “Eles se recordam de como foi o inicio da carreira profissional e sao
mais propensos a dar conselhos sem que eu precise pedir ou ajudar na
solugdo de um problema. E comum que meus supervisores de instancias
superiores estejam muito ocupados para uma relacdo desse tipo, e eu
costumo me portar de modo mais formal com eles”.

Mas muitos ndo sdo assim. Como disse o outro Y: “O Y acha que o X ndo é
competente para ser o seu patrdo, tem a impressao de que ele desperdica o
seu entusiasmo, quando faz pouco do seu trabalho e das suas ideias, e
acredita que ele subestima a sua capacidade. As razbes podem ser
verdadeiras ou falsas, mas ja est4 na hora de o X se mancar e ver que o Y
tende ser tratado com mais respeito e consideragdo.” (ERICKSON, 2011,
p.49).

A Geracdo Y tem mais pressa do que a Geragdo X e este sera o principal
foco de tensdes, conflitos e rivalidades entre as duas geracdes.

Diante deste contexto, quando as quatro geracdes trabalham juntas nas
equipes de trabalho € muito comum surgirem conflitos e rivalidade entre
elas.

O grande desafio dos profissionais de gestao de pessoas e dos lideres das
Organizacdes é criar estratégias de gestdo que favorecam tanto a
construgdo do respeito matuo entre as diferentes geragdes, como preparar
as geracdes anteriores & X e Y para o papel de tutor.

Reforcamos que quando estas questdes sdo tratadas a partir do ingresso
destes jovens na Organizacdo, a probabilidade de reter tais talentos, bem
como promover a integracdo e a construcdo do respeito mutuo entre as
diferentes geracbes, aumenta consideravelmente (BRANCO, 2013, p.84-
85).

Quando o jovem Y quer falar com algum chefe, ele, muitas vezes, passa pelo
gerente, normalmente da geracdo X, e vai logo a sala do diretor "Baby Boomer". O
gerente X ndo gosta e reclama que 0 Y nao respeita a hierarquia (TURCI, 2013).

As novas formas de tecnologia de comunicacao que formaram, nas maos dos

Ys, novas formas de linguagem, mais especificamente informal, também tém sido

causas de conflitos geracionais que tém os Ys como protagonizadores:
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Com a nova linguagem tecnolégica, estilo de comunicacdo que a Geragao Y
introduziu no ambiente de trabalho, a comunicacdo interpessoal e
empresarial sofreu uma metamorfose, gerando grande confusdo
intergeracional ja que os individuos de outras geragdes ndo foram criados
dentro da mesma linguagem. A formalidade linguistica (gramatica, ortografia
e conversas pessoais) ja ndo é uma necessidade para a Geracao Y. Surgiu
entdo uma barreira de linguagem entre geracdes, pois quase todo mundo se
aborrece com mal-entendidos. Além disso, por conta dos diferentes valores
geracionais relacionados a comunicagdo (por exemplo, os Boomers sentem
gue é importante falar de modo formal com seus superiores), pode haver
certa confusdo nas conversas entre individuos de geracdes diferentes
(LIPIKIN; PERRYMORE, 2010, p.109).

Quando as empresas alocam Ys em funcdes de lideranga também pode haver

conflitos de geragdes:

“E claro que é mais complicado vocé ter um rapaz mais jovem, uma moca
mais jovem te chefiando, vocé fica meio frustrado. Gente, lembre-se que o
Baby Boomer, o poder para ele é importante, o saber é tudo. Isso esta na
cabecga do mais velho, que tem certa dificuldade de aceitar” (KULLOCK,
2013).

Mas néo sO Baby Boomers estdo sendo gerenciados por Ys. Membros da

geracao X, também.

3.4.3 Urgéncia de formulacéo de politicas de Gestdo de Pessoas como respostas as

necessidades dos Ys e aos conflitos geracionais

A entrada da geracdo Y no mercado de trabalho - principalmente daquela
parcela que nasceu mais tardiamente, aproximando-se do inicio do surgimento da
geracao posterior, a geracdo Z - vem trazendo muitos desafios as empresas, uma
vez que seus valores e comportamentos costumam diferenciar daqueles que
trouxeram as geragdes anteriores.

Talvez ndo se possa falar em desafios, mas em necessidades: as empresas
precisam se adaptar a geracdo Y com seus valores e comportamentos e
consequentes conflitos geracionais.

As empresas nao podem abrir mdo dos conhecimentos e do potencial inovador
dos Ys, ao mesmo tempo em que tém que aprender a lidar com suas novas formas
de pensar e agir, que sdo muitas vezes um “gatilho” para disparar conflitos entre

diferentes geracoes.
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Segundo Lipikin e Perrymore (2010, p. 126), “a Geragédo Y esta obrigando as
organizacbes a levar a sério suas necessidades e inventar formas criativas de

recrutamento, retencédo e motivacao dos funcionarios”.

As instituicdes, agora, ndo podem mais se dar ao luxo de dispensa-los
porque precisam da sua forga de trabalho, do seu consumo, da sua
presenca, dos seus valores, do seu conhecimento e muito mais. Precisam
entendé-los e mudar a propria cultura, adaptando-se a eles. Sem isso, as
empresas ndo poderdo manter os mesmos indices de crescimento e
produtividade (CALLIARI; MOTTA, 2012, p.25).

E fundamental entender a postura dos jovens Y em relacdo as politicas
empresariais para ajuda-los a alcancar o sucesso profissional. A geracdo Y
determinara o futuro dos negécios e definira a cultura corporativa quando os
Boomers estiverem aposentando (LIPIKIN; PERRYMORE, 2010, p.194).

As organizacdes tém despertado para as mudancas do mundo de trabalho
e, para reter e desenvolver seus talentos - principalmente os da Geragédo Y
que, por estarem ingressando recentemente nas empresas, serdo seus
futuros lideres - estéo tragando novas estratégias (MALAFAIA, 2011, p.9).
As empresas devem ficar atentas a importancia de formulacdo urgente de
politicas de Gestdo de Pessoas como respostas as necessidades dos Ys e aos
conflitos geracionais.
Os tépicos em seguida apresentados indicam os principais pontos para 0s

guais tais politicas necessitam direcionar uma maior atencao.

3.4.3.1 Estabelecer integracao entre vida pessoal e trabalho

Os Ys ndo querem equilibrio entre vida pessoal e trabalho, eles querem a
integracao entre esses dois mundos.

“Os jovens da Geracédo Y exigem a dissolucdo das antigas normas, forcando as
empresas a lidar com questdes como integracdo entre vida profissional e vida
pessoal, flexibilidade e redefinicdo do que é trabalho.” (LIPIKIN; PERRYMORE,
2010, p.126).

A geracao Y, diferente das outras geracdes, as quais procuram o equilibrio
entre a vida pessoal e vida profissional tem como premissa basica perceber
sua realizacdo pessoal e profissional como um todo. Ao ingressar nas
organizagdes, eles tendem a questionar os valores, exigindo mudancas na
cultura e na realidade organizacional (BRANCO, 2013, p.35).
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As frustragbes da Geracao Y também sdo evidentes porque as pessoas
dessa geracdo querem viver a vida agora, ndo quando se aposentarem. A
Geracgdao Y valoriza o tempo livre, a energia e a saude no trabalho, que deve
ser parte da vida, n&do a propria vida (LIPIKIN; PERRYMORE, 2010, p.3).

Um dos grandes desafios atualmente para os profissionais é a adequacao
entre o tempo para o lazer e o tempo dedicado ao trabalho. Em face dessa
demanda de maior flexibilidade no trabalho, muitas empresas vém
implantando politica de horarios flexiveis para conseguir reter esses
profissionais (FILENGA,; VIEIRA, 2010 apud MALAFAIA, 2011, p.9).

3.4.3.2 Aumentar a fidelidade as empresas através da oferta de incentivos e

recompensas

A retencdo de talentos Ys e a obtencdo de sua fidelidade as organizacdes
estdo, dentre varios aspectos, associados ao que essas organizacdes podem lhes
oferecer de incentivos e recompensas a curto prazo, bem como a criar um vinculo

valorativo comum entre empresas e 0s Ys.

Quando estes jovens ingressam em uma determinada Organizacdo, €
porque percebem que nela existe algo que para eles representam um valor
importante, e ndo por serem obrigados. E avaliarem que a Organizacdo
deixou de ter um significado importante na vida deles, que suas
necessidades pessoais e profissionais ndo estdo sendo atendidas de forma
integrada, costumam pedir demissdo desta Organizagdo para trabalhar em
outra. Sendo assim, as Organizacdes estdo perdendo grandes talentos
(BRANCO, 2013, p.3).

Muitos jovens Y sdo capazes de deixar um emprego se 0 contexto social
interno mudar ou se aparecer uma oportunidade de melhor contato em outro
lugar. Isso, mais uma vez, traz a tona a questdo da fidelidade, retencéo
empresarial e estratégias de envolvimento. Como o0s jovens Y sao
conectados com as pessoas, hdo necessariamente com as empresas, €
mais facil fazer com que assumam compromissos organizacionais por meio
da lealdade social. Os dias de trabalho pela empresa ja eram. Hoje, se o
chefe ou um amigo préximo deixa a empresa, muitos funcionarios vao atras
(LIPIKIN; PERRYMORE, 2010, p.159).

Essa geracado gosta de se “langar’. Mais especificamente, ou eles se
lancam a diretoria de nossa organizagcdo e aumentam o potencial de nossa
empresa com seu talento, ou se langam nas méos de nossa concorréncia.
Como vocé ja deve ter aprendido por experiéncia prépria e constatara nas
paginas deste livro, o fenémeno de lealdade empresarial dos
Veteranos/Boomers ndo é um valor defendido por essa geragéo (LIPIKIN;
PERRYMORE, 2010, p.4).
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A GERACAO Y CRESCE em uma era de gratificacdo instantanea, na qual
todos os recursos sdo voltados para a apresentacdo de um painel de
resultados. O jovem de hoje é extremamente pressionado a apresentar
conquistas alcancadas em suas escolhas. Seus pais e professores
mantiveram desde cedo uma educagdo baseada em recompensas e
punicdes para os resultados, o que levou & necessidade de um feedback
constante.

As milhares de horas gastas em jogos eletrbnicos também contribuiram,
formando jovens que associam suas realizagfes diretamente a resultados e
apresentam uma atitude de impaciéncia com qualquer coisa que ndo atenda
ao desejo de satisfacao imediata com o préprio desempenho.

As expectativas dos jovens da Geracdo Y sdo bem diferentes. Eles esperem
que lhes digam como estdo indo com muito mais frequéncia. Querem saber
se tem possibilidade de alcancar mais resultados, pois caso contrario irdo
"abandonar o jogo” e partir para outro desafio.

[...]

Todo jovem quer crescer, evoluir, usufruir de suas conquistas. O ato de
“abandonar o jogo” quando nao percebe mais possibilidades de resultados
nao significa que o jovem esta desistindo ou desprezando o projeto, mas
sim que ele ndo percebe mais desafios que promovam o crescimento
individual.

A Geracado Y é motivada por desafios que promovam o préprio crescimento.
Quando ndo identifica essa possibilidade, rapidamente se mobiliza na
direcdo de outros desafios [...]. (OLIVEIRA, 2010, p.129-131).

A Geracdo Y é dependente de incentivos, elogios e recompensas. Essa
dependéncia pode drenar nossa energia e ficamos sem tempo para nossas
proprias tarefas e metas. E necessério elogiar e reconhecer o trabalho dos
jovens Y para que eles se sintam motivados, aumentando sua produtividade
€ Compromisso.

Uma das consequéncias da suposta falta de elogios e reconhecimento é
uma geragédo sem muito compromisso com o trabalho, que pula de empresa
em empresa procurando a solu¢@o para suas desilusfes. A auséncia de
compromisso e a baixa produtividade podem afetar seriamente os
resultados financeiros das empresas ndo sO porque 0S gerentes,
profissionais de RH e organizacBes devem ser flexiveis, mas também por
conta do impacto financeiro da contratagdo, treinamento e substituicdo de
funcionérios Y inconstantes (LIPIKIN, PERRYMORE, 2010, p. 75-76).

3.4.3.3 Otimizar o0s relacionamentos interpessoais e apresentar feedbacks

constantes

Os Ys esperam encontrar no ambiente de trabalho aquilo que encontraram
enquanto criancas e adolescentes.
Esse “aquilo” envolve bons relacionamentos interpessoais com colegas e

chefias e receber feedbacks positivos constantes.
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A Geragéo Y é uma geracao que exige integracao entre vida profissional e
vida pessoal e d& muita importdncia aos relacionamentos. Sem
relacionamentos soélidos no trabalho, principalmente com nosso chefe, a
integracdo se desfaz, a motivacdo diminui e a fidelidade se quebra (LIPIKIN;
PERRYMORE, 2010, p.156).

Eles consideram todo relacionamento um processo de integracdo e, de
certa forma, ddo menos valor a cargos e posi¢cdes sociais. Cresceram
guestionando seus pais a respeito de tudo e hoje questionam seus lideres
nas escolas e nas empresas. Questionar € uma forma de se conectar!
Nossa postura diante disso deve ser mais clara e transparente. Devemos
dar atencdo verdadeira as questdes que eles apresentam. Isso representa
um desafio, principalmente para as pessoas da Geragdo X, que
desenvolveram uma postura competitiva e focada no trabalho e nos
processos (OLIVEIRA, 2010, p.102).

A forma mais eficaz de fazer os jovens da Geracdo Y se sentirem
valorizados no trabalho é dar-lhe feedback positivo e ajuda-los a
desenvolver um bom relacionamento com seus supervisores e colegas.

[...]

Lembre-se: a Geracdo Y é fiel as pessoas, ndo as empresas. Quanto
melhor for o relacionamento com o chefe, mais fiel serd o funcionario Y
(LIPIKIN; PERRYMORE, 2010, p.58).

3.4.3.4 Educar para o uso responsavel das tecnologias de comunicacéo

Muitas empresas proibem o uso de tecnologias de comunicagao para contatos
pessoais, algo que “bate de frente” com os Ys.

Contudo, embora seja algo para espantar qualquer Boomer ou X, ndo é
nenhuma novidade um jovem Y pedir demissdo num emprego porque nao pode ter
acesso a internet para falar com amigos durante o expediente de trabalho.

Com isso, empresas vém perdendo talentos.

Os gestores se veem numa encruzilhada entre o proibir e o permitir esse
acesso.

O proibir pode gerar pedidos de demissdes de jovens talentos.

O permitir pode gerar falta de foco no trabalho.

Algumas empresas ja vém criando comités constituidos por colaboradores de
varias geracdes para criarem e implementarem politicas ndo proibitivas de acesso a
internet para fins particulares, mas que devem ser usadas com bom senso (TURCI,
2013).
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A geragdo Y ndo separa vida pessoal da vida profissional e quando estdo
no ambiente de trabalho querem continuar se conectando.

Entretanto, muitos gestores tém dificuldade de aceitar que os jovens da
Geracdo Y desejam se conectar com 0S amigos e passam a controlar
através de bloqueios eletrbnico o uso da tecnologia no local de trabalho.
Este tipo de conduta faz com que estes jovens percam a motivacdo e o
comprometimento para o trabalho.

Quando o controle é excessivo e 0s jovens percebem que ndo ha confianca
por parte da sua lideranca, € muito comum pediram demissédo do emprego,
contribuindo para o aumento da rotatividade nas empresas e a dificuldade
de reter novos talentos.

Por outro lado a falta de controle faz com que o jovem da Geracgéo Y faca o
uso abusivo da tecnologia, prejudicando o andamento do trabalho, o
alcance de suas metas e os resultados esperados pela Organizacgéo.
Portanto é importante que as liderancas estejam atentas para manter o
equilibrio entre o acesso livre ao uso da tecnologia e o controle rigido e
inflexivel.

Isto significa ndo fazer proibicGes desnecessarias, mas também avaliar o
nivel de maturidade e responsabilidade deste jovem.

Quanto maior o grau de maturidade menor a necessidade de controle e
vice-versa (BRANCO, 2013, p.56-57).

Como ja vimos, a Geracgdo Y leva grande parte do seu tempo ocupado com
jogos eletrénicos, fazendo com que eles associem suas realizacdes a
resultados. Apresentem um comportamento impaciente com qualquer coisa
que ndo atenda o desejo de satisfacdo imediata, inclusive com o préprio
desempenho.

Apesar de terem o foco voltado para resultados, dependendo do grau de
maturidade e experiéncia de vida que eles possuam, poderdo direcionar ou
nao sua energia e motivacdo para resultados errados, sendo necessario
assim que tanto o lider como os colegas de outras geracdes, mais
experientes, os oriente quanto aos resultados a serem alcancados
(BRANCO, 2013, p.58).

Embora pesquisas afirmem que a multitarefa prejudica o desempenho
porque a qualidade de nossos pensamentos se deteriora com o tempo,
talvez esteja ocorrendo uma mudanca evolutiva e entre os jovens da
Geracgdo Y, pois eles sempre tiveram contato com multiplas formas de midia
simultaneas. E importante estabelecer limites, claro, mas devemos
reconhecer que o0s jovens Y conseguem produzir um trabalho de qualidade
ao mesmo tempo em que ouvem iPood e conversam pelo MSN (LIPIKIN;
PERRYMORE, 2010, p.105-106).

programas efetivos de Trainees, Mentoring e Gestédo

Se ha algo que o jovem Y espera da empresa é orientacdo para o

encarreiramento através de tutoria.

Nesse ponto, empresas devem formar liderancgas internas para bem direcionar

esses jovens através da formacdo de Lideres-Coaches, que sdo aquelas liderangas
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que, além de fazerem a gestao de processos e da produtividade, também assumem
0 papel e gestores de pessoas.

Também sdo bem-vindos pelos Ys, programas de estagio e de trainees e, além
disso - e ndo so por eles -, programas de Coaching e Mentoring.

Programas de Gestédo Geracional se tornardo cada vez mais uma necessidade
das empresas, ainda mais com a entrada da geragc&do Z no mercado de trabalho.

O desenvolvimento e implantacdo de programas de retencao de talentos é algo

BN

qgue deve ser levado a sério pelas empresas, principalmente por aquelas que
pretendem contar com os talentos dos Ys.

Sabemos que a invasdo de jovens Y no ambiente de trabalho tem sido
desconcertante - ja ouvimos muitas historias sobre isso. Com essa invasao,
vocé teme que os estilos de gestdo eficientes do passado ndo funcionem
mais, principalmente quando vocé comeca a observar reacdes estranhas
(choro ou ligacdo dos pais) a feedbacks aparentemente inofensivos. Vocé
tem lidado com pedidos ousados de trabalho em casa, horério flexivel ou
promoc¢des antes do tempo. Os jovens da Geracdo Y, a geracdo que criou
0s maiores desafios de gestdo de todos os tempos, precisam dos melhores
mentores possiveis para combater os problemas [gerados o trabalho] e
ajuda-los a aprimorar seus incriveis pontos fortes (LIPIKIN; PERRYMORE,
2010, p.215).

A influéncia de uma educacdo mais flexivel dada pelos pais e pelos
professores, junto com as mudancas tecnoldgicas, culturais, sociais,
politicas e ambientais nos dltimos 20 anos fizeram com que a Geracéo (Y)
desenvolvesse uma ética prépria, valores proprios e uma forma peculiar de
perceber e lidar com o mundo, relacionar-se com as pessoas, com 0S
grupos e com as OrganizacOes das diferentes geragfes anteriores a sua.
Eles estdo ingressando em nimero cada vez maior no mercado de trabalho,
invadindo as organizacdes, trazendo uma filosofia profissional totalmente
diferente das geracdes anteriores que vai se fortalecendo & medida que
aumenta o numero de jovens da Geracdo Y nas empresas exigindo
mudancas no mundo coorporativo.

[...]

Desse modo, da mesma forma que as geragbes passadas também
trouxeram alguns incbmodos para seus pais, professores e chefes, chegou
também a vez da Geracdo Y, influenciados, como ja dissemos, pelas
mudancas ocorridas nos ultimos 20 anos, incomodar as geracdes anteriores
(BRANCO, 2013, p. 40-41).

Os jovens da Geracdo Y trazem beneficios e desafios Unicos para o
ambiente de trabalho devido ao grande periodo de desenvolvimento de sua
identidade entre a adolescéncia e a idade adulta. Caracteristicas da
Geragdo Y: consciéncia de suas emocgles, fragueza com 0S outros,
tendéncia a ter periodos de crise profissional jA& aos 20 anos e
desenvolvimento deficiente de importantes mecanismos de superacao de
conflitos. Sem intervencgdo externa, os jovens Y se perdem no emaranhado
de suas emogdes e ficam pulando de galho em galho em busca de um
caminho (LIPIKIN; PERRYMORE, 2010, p.182).
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Nesse processo de atracdo e retencdo de talentos, é importante que a
empresa tenha clareza do publico que ela pretende atingir. Em entrevista ao
Portal Exame, Renato Guimardes Ferreira, especialista em Recursos
Humanos e professor da FGV/SP, ressalta que formar vinculos com a
Geracdo Y tem sido uma tarefa complicada, pois eles buscam acima de
tudo o crescimento profissional. Portanto, as empresas tém investido em
planos de aceleracdo de carreira e em incentivos para a permanéncia em
programas de trainee (FERREIRA, 2008 apud MALAFAIA, 2011).

Uma das reacbes das empresas para conseguir reter e motivar o0s
profissionais da Geracdo Y esta nos programas de trainees, que sdo a
principal porta de entrada para esses jovens que, apds o término do
programa, ocupardo cargos de lideranca nas organizacdes. O trainee é
considerado um jovem com potencial para crescer e se desenvolver na
organizacdo. Por meio desses programas, as empresas buscam
desenvolver a0 maximo o jovem trainee através da delegacdo de
responsabilidades e de atividades desafiadoras, que ocorrem por meio da
rotacdo de cargos, por exemplo, além de um acompanhamento continuo
(MALAFAIA, 2011, p.10).

Ser trainee é o sonho, a maior aspiracdo dos jovens universitarios, a
Shangri-La deles, independente de qual seja a faculdade cursada, embora
as empresas que dispdem desses programas - a maioria multinacional, seja
de origem brasileira ou estrangeira - priorizem os alunos de instituicdes
renomadas, por acreditarem que encontrardo profissionais mais capacitados
(CALLIARI; MOTTA, 2012, p.63).

Todos séo obrigados a superar suas limitac6es: os mais velhos precisam
refletir sobre seus pontos de vista para encontrar argumentos convincentes
aos ipsilons, que, por sua vez, precisam entender com mais profundidade
algumas questbes para dar uma resposta satisfatoria aos anseios préprios e
da sociedade.

De uma coisa ndo resta dlvida: o choque geracional no Brasil é mais
flagrante que no resto do mundo. Ao mesmo tempo, 0 entendimento entre
geracdes torna-se mais necessario porgue temos nos ipsilons o presente
imediato e a maior leva de pessoas da histéria nacional. Isso tudo acontece
no momento em gue passamos por sensiveis transformagdes, responsaveis
pelo nosso sucesso ou fracasso no cenario global, e ndo apenas no aspecto
mercadoldgico (CALLIARI; MOTTA, 2012, p.26-27).

Um programa que serve de exemplo de Politicas de Gestdo de Pessoas
voltadas para a retencdo de talentos Y - e até X - € o Programa de tutoria e
acompanhamento aos novos funcionarios da Geracao Y da Petrobras.

A criadora desse projeto, Viviane Formosinho Castello Branco, em sua obra
publicada em 2013 (BRANCO, 2013) relata como esse programa foi criado e, ainda,
apresenta-nos passo-a-passo informacdes sobre como criar e implantar numa
empresa um programa semelhante ao utilizado na Petrobras.

A seguir destacamos trechos de sua obra que ndo poderiamos deixar de cita-

los no nosso trabalho.
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Defendemos, no entanto a teoria de que quando a gestdo da Geracdo Y
tem seu inicio no momento de ingresso do novo funcionério na empresa, no
periodo de seu processo de socializacdo organizacional, sendo
acompanhado de forma continua ao longo da trajetéria dele na
Organizacdo, a possibilidade de retencdo do jovem talento aumenta
consideravelmente.

Os jovens da Geragdo Y costumam desenvolver a lealdade e o
comprometimento com a Organizagdo, quando percebem desde o inicio o
interesse genuino em apoia-lo nas necessidades que possuem.

E durante o periodo de socializagdo organizacional que o novo funcionario
comeca a construir o seu processo de identificacdo com a empresa e o
sentimento de pertenca (BRANCO, 2013, p.4).

Os jovens da Geracdo Y sentem-se motivados quando percebem a
oportunidade constante de aprendizado, treinamento e desenvolvimento
pessoal e profissional e valorizam a oportunidade de aprender com o0s
colegas mais experientes (BRANCO, 2013, p.24).

Os jovens da Geracdo Y valorizam as relacbes de mentores, pois gostam
de aprender com seus gerentes e com 0s colegas mais experientes.

A relacdo de mentor favorece os relacionamentos, o aprendizado, a troca de
experiéncia (passagem do conhecimento) e o fortalecimento do vinculo do
jovem com a Organizagéao.

A geracdo dos Veteranos e a dos Baby Boomers s@o as mais indicadas
para exercer o papel mentor pela experiéncia adquirida ao longo dos anos
(BRANCO, 2013, p.66-67).

O projeto Programa de Tutoria e Acompanhamento ao Novo Funcionario
tem como proposta acompanhar o0s novos funcionarios durante sua
trajetéria profissional, a partir da admissdo na Organizacdo por tempo
indeterminado.

Consideramos que o acompanhamento ao novo funcionario apenas durante
0 seu periodo de socializacdo organizacional, que gira entre um e dois
anos, ndo é suficiente para ambientar, motivar, desenvolver e reter os
jovens da Geracao Y. Além disso, eles serdo os futuros tutores e lideres das
Organizacdes e precisam estar preparados para exercer esta posicao, bem
como para desenvolver de forma satisfatéria os projetos e as atividades que
Ihe foram confiados.

O tempo de permanéncia do novo funcionario no Programa vai depender do
seu grau de amadurecimento e desenvolvimento pessoal e profissional ao
longo dos anos, variando de pessoa para pessoa (BRANCO, 2013, p.91-
92).

O acompanhamento do novo funcionario é fundamental para os jovens da
Geragdo Y.

Quando eles ndo sado orientados pelo tutor de forma adequada, na maioria
das vezes encontram dificuldades para integrar-se a Organizagdo, bem
como perdem a motivacdo e muitas vezes a prépria direcdo (BRANCO,
2013, p.119).

Os conflitos poderdo surgir quando a bagagem de experiéncia de vida do
novo funcionario, suas expectativas em relacdo a Organizacao, a sua forma
de ver o mundo, seus valores ndo sdo compativeis com os da empresa e/ou
com os valores dos seus colegas de trabalho. Ndo podemos esquecer de
gue a Organizacao é formada através das pessoas de diferentes geragoes,
com visdes distintas de mundo que se relacionam entre si.

Quando ocorre do novo funcionario ndo conseguir construir uma identidade,
o sentido de pertengca com a Organiza¢do ou de ndo ser reconhecido por
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ela, gera um desconforto que pode levar a ruptura do vinculo ou a
movimentos destrutivos, tais como insatisfacéo, baixa produtividade, falta de
motivacao, conflitos nas relagbes de trabalho, problemas de saudde fisica e
mental, impactando assim na sua qualidade de vida.

Lidar com estas questdes tem sido um grande desafio para os profissionais
que trabalham com pessoas e para os lideres das Organizacdes que
vivenciam, a todo momento, 0s antagonismos e as contradicbes da
realidade organizacional, principalmente nos Uultimos 20 anos com o
ingresso da Geragao Y no mercado de trabalho.

[..]

Reter esses jovens nas Organizacdes tem sido um grande desafio, e foi por
este motivo que em 2008 comecei a estudar este tema e cheguei a
conclusdo de que quando a gestdo da Geracdo Y tem inicio no dia da
admissdo, a probabilidade de reter estes jovens talentos aumenta
consideravelmente.

Muitas empresas ja estdo criando novas estratégias de gestédo para atender
a demanda desses jovens, entretanto uma grande maioria esquece de que
a retengdo das pessoas esta intimamente relacionada a conciliagdo dos
interesses desses funcionarios com os interesses da Organizacdo, na
construgdo do processo de identificacdo e sentido de pertengca (para
funcionarios recém - admitidos) e no fortalecimento desses processos;
acreditar que vale apena continuar a trabalhar nesta empresa, e ndo em
outra, para os funcionarios que ja possuem mais tempo na companhia e
gue, apesar de ndo serem mais considerados novos funcionarios,
pertencem as Geracfes X e Y.

[...]

Estamos vivendo atualmente em um mundo competitivo globalizado, que
exige das organizacdes respostas imediatas 4s necessidades de mudanca.
Neste contexto o conhecimento se transforma no maior bem de producéo e
o0 capital humano passa a ser a principal vantagem competitiva das
empresas.

[...]

A transmissdo do conhecimento dos funcionarios mais antigos para 0s
funcionarios mais novos € considerada uma estratégia muito importante
para retenc¢é@o do conhecimento na Organizagéo.

Defendemos, entretanto, a ideia de que a gestdo do conhecimento nas
organizagOes através da disseminagdo do conhecimento dos funcionarios
torna-se mais eficaz quando tem seu inicio a partir da admissdo do novo
funcionario na empresa. Assim como a conciliagdo de diferentes interesses
fortalece o vinculo do novo funcionério com a Organizagdo, a transmissao
do conhecimento e o processo de desenvolvimento pessoal e profissional
através do sistema de tutoria sdo fundamentais para preparar estes jovens
para se tornarem os futuros lideres das Organiza¢Bes, reforgcando ainda
mais seus vinculos com a empresa e a possibilidade de retencdo destes
jovens na Organizacao.

[...]

Repensar o processo da transmissdo do conhecimento, a conciliagdo de
diferentes interesses e a reten¢cdo dos jovens da Geracdo Y nas
organizagbes através do Programa de Tutoria e Acompanhamento aos
Novos Funcionérios da Geragdo Y € uma estratégia inovadora de gestédo de
pessoas que agrega valor para o novo funcionario e promove vantagens
competitivas para Organizagédo (BRANCO, 2013, p. 167-171).
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3.4.4 Consideragdes sobre o futuro dos Ys no mundo do trabalho

Lipikin e Perrymore (2010, p. 132) concluem, ao falar sobre os Ys no mundo
do trabalho, que “de um modo geral, grande parte das expectativas da Geragéao Y
pode ser bastante benéfica para as outras geracdes e para as corporacdes, se
integradas de maneira eficaz”.

Segundo Calliari e Motta (2012, p. 179):

Os ipsilons ndo serdo modelo de comportamento para sempre, tampouco
decretam o fim de tudo o que os precedeu, mas representam uma
importantissima transicdo, e sao/serdo 0s grandes responsaveis por
mudancas profundas nos valores sociais e comportamentais; por
transformacdes incisivas nas instituicbes. Podemos dizer que, depois deles,
0 Brasil e o mundo serdo bem diferentes, e os Zs serdo a prova disso.
Quem vier - e estiver disposto a entender -, vera.

E Oliveira (2010, p. 142) destaca o importante papel que tém as liderancas na

formacéo dos Ys:

A Geracgdo Y possui muitas caracteristicas marcantes e interessantes, mas
ela precisa aprender a lidar com seus talentos e habilidades. As empresas
buscam um profissional competente, mas muitas vezes esquecem que seus
proprios gestores possuem um papel decisivo na formagéo dessa pessoa. A
omissao ou o comprometimento deles é que determinard o caminho que os
jovens profissionais tomardo em seu desenvolvimento.

3.5 GERACAO Z

3.5.1 Historia

Nascidos dos Boomers “tardios”, principalmente dos Xs e dos primeiros Ys, 0s
membros da geracdo Z tém seu ano inicial de nascimento sendo 1994 ou 1995 e o
ano final de nascimento 2013 ou ainda ndo determinado, estando, hoje, a crianca Z
ainda nascendo ou com 1 ano de idade, e 0 jovem Z com 19 ou 20 anos de idade.

N&o ha disponivel no Brasil - e talvez nem no mundo afora - uma producéo

académica especifica sobre a geracdo Z na sua relacdo com o mundo do trabalho,
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pois sdo jovens que estdao adentrando nesse mundo muito recentemente e as
empresas ainda estdo “quebrando a cabecga” para resolver conflitos geracionais que
surgiram com a entrada da geracao anterior - a geracdo Z - no mercado de trabalho.

Por ora, o campo de estudos que mais vem se ocupando com as pessoas
dessa geracdo é a area do marketing, pois interessa a esses profissionais
entenderem a logica de consumo dessas criangas e jovens, tanto no momento
presente como no futuro.

E com base nas premissas de teoricos que procuraram definir o ano final de
nascimento da geracdo Y (ENGELMAN, 2009 apud SANTOS et al., 2011;
ERICKSON, 2011, p. 46; OLIVEIRA, 2011, p. 13; CALLIARI; MOTTA, 2012, p. 7)
gue concluimos ser 1994 ou 1995 o ano inicial de nascimento da geragao Z.

Os Zs nasceram num mundo globalizado e tecnolégico que molda seus valores
e comportamentos (SHINYASHIKI, 2013).

Desde criangas ja vém sendo “equipados” com aparelhos de tecnologias de
comunicagdo com acesso a internet significativamente avancados.

N&o é incomum hoje em dia ouvir falar sobre criangcas com 4 ou 5 anos de
idade que ja estdo mexendo em tablets.

As proprias escolas, principalmente as particulares, ja introduzem as criancas
de tenras idades no universo da comunicacao digital.

A geracdo Z esta acostumada a “zapear’ entre canais de TV, internet,
videogame, Mp3 players, telefone (GERACAO Z, 2013) e, ainda, celulares, iphones,
smarthfones, bem como em toda novidade que aparece - frequentemente, por sinal.

Também € uma geracdo que vive nas redes sociais, tais como o Facebook, o
WhatsApp e o Instagram.

E uma tarefa muito dificil “desgrudar” os Zs delas.

“O ritmo ditado pela tecnologia é decisivo para formar a personalidade da
geracao Z.” (TURCI, 2013).

Com relacdo a vida familiar, as familias tendem a ndo acompanhar o que
fazem os jovens Zs.

Se na época dos Xs a familia se reunia em volta da TV, sendo a sala um
ambiente familiar coletivos, com 0s Zs - e até mesmo com muitos dos Ys - ndo €é isso
0 que ocorre.

O quarto individual equipados com o computador - principalmente notebooks e

tablets - passou a ser a fortaleza dos Zs, espaco onde se comunicam digitalmente
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com outros Zs.

“‘Eles ficam sozinhos porque os pais trabalham. Dessa forma, eles estdo
acostumados a ficarem com eles mesmos, independentes, a fazer as coisas do jeito
que eles querem e quando querem.” (AZEVEDO, 2013).

A comunicacdo familiar € um dos pontos fracos dessa geracdo: 0s Zs
comunicam-se com “todo o mundo” via internet, mas muitas vezes n&o se
comunicam com as proprias pessoas de casa.

A comunicacao entre eles também tem uma caracteristica que deixa a maioria
dos Boomers e Xs “boquiabertos”: mesmo estando em grupos - em 6nibus, metrés e
até festas -, 0 que permite conversarem pessoalmente com seus pares, € comum
vé-los trocando mensagens durante muito tempo com outras pessoas através da
internet - sempre presentes em seus celulares, iphones e smartphones.

“A tecnologia também molda [comportamentos] de uma geragdo em que a
comunicacéo é instantdnea e nem sempre olho no olho.” (TURCI, 2013).

O mundo social deles é cada vez mais individual e virtual.

Circula na internet um slogan irénico - esses slogans receberam o apelido de
“slogans sinceros”- sobre essa questdo: “Facebook: o mundo cada vez mais social.
Sem sair de casa’.

Acostumados a terem respostas rapidas pela internet - principalmente através
do programa de busca Google - e feedbacks imediatos dos jogos de videogame, 0s
Zs assimilaram valores e comportamentos nocivos presentes em boa parte - mas
ndo em todos - dos Ys: alienacdo, consumismo, individualismo, agitacéo,
imediatismo, impaciéncia e ansiedade.

No entanto, nos Zs esses valores e comportamentos estdo adquirindo
caracteristicas extremas, fazendo deles pessoas com poucas habilidades intra e
interpessoais.

Mario Sérgio Cortella (2013), filésofo com Mestrado e Doutorado em Educacéo,
explica que “essa geracado atual nao compreende [nem] a si mesma, a [propria]
geracdo Z, sem que haja a digitalizacdo do mundo, das relacdes, da vida. Ela ndo se

compreende e nao compreende a vida fora disso”.
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3.5.2 Comportamento no trabalho

A entrada dos Zs no mundo do trabalho ja € uma realidade no Brasil, pois
muitos deles séo assistidos por programas de Jovens Aprendizes.

As consequéncias dos valores e comportamentos da geracdo Z no ambito do
trabalho dividem tedricos das ciéncias humanas e tecnoldgicas, bem como
empresarios, entre pessimistas ou receosos e otimistas.

Os receosos e pessimistas preocupam-se com as atitudes nocivas e a falta de
foco que os Zs podem trazer as empresas.

Daniel Goleman (2006; 2011; 2012) ja previu isso quando formulou as bases
de sua teoria sobre as Inteligéncias Emocional e Social.

O que Goleman previu, ele mesmo constatou ter se tornado algo real no seu
recente livro que trata dos efeitos nocivos da falta de foco no trabalho devido a
mente estar atenta a comunicacdes que a dispersa, tais como as que se dao via
Facebook (GOLEMAN, 2014).

Alguns empreséarios e consultores também estdo preocupados com a
mentalidade individualista dos Zs que podem dificultar o trabalho em equipe (TURCI,
2013).

Como bem aponta o consultor, coach e palestrante Gilberto Wisel: “Suas
caracteristicas sédo latentes: eles ndo se preocupam com o0s outros e fogem do
tradicional espirito de equipe. Basta ter algum aparelho [de comunicacdo via
internet] que eles ja estéo satisfeitos” (QUEM SAO,..., 2010).

Ainda tratando do individualismo dos Zs, Wisel (QUEM SAO,..., 2010)
acrescenta:

Ao receberem um beneficio esses garotos irdo avalia-lo de maneira
diferente, colocando sempre no topo seus interesses pessoais e ndo um
valor possivelmente agregado”, diz Wiesel.

Diferentemente da Geracdo Y, imediatamente anterior, a Z ndo se sente
atraida em resolver problemas com a ajuda dos outros. Preferem
[conseguir] a solugédo por si proprios, sem levar preocupacgéo a terceiros.
Para eles, basta a satisfacdo pessoal, independentemente do que aconteca
a sua volta.

Receoso, o0 proprio Wisel vacila entre o otimismo e pessimismo devido a
imprevisibilidade do comportamento dos Zs no trabalho.

Uma de suas falas segue o raciocinio “pode ser que dé certo, mas também
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pode ser que dé errado”:

Segundo o consultor [coach e palestrante] da area de desenvolvimento de
competéncias Gilberto Wisel, essa nova geracdo promete, nos proximos
anos, revolucionar os ambientes de trabalho.

Envolvidos diretamente com as novas ferramentas digitais, como midias
sociais, 0s Zs sdo ageis e profundamente ansiosos por mudangas. Tais
caracteristicas, de acordo com Wisel, sdo positivas e trardo beneficios as
empresas no futuro. “Conhecendo a maneira dindmica com que eles lidam
com muitas situag@es, acredito que esses futuros profissionais serdo, antes
de tudo, funcionéarios multitarefas”, opina.

Por outro lado, o consultor ressalta que essa rapidez podera ser um ponto
prejudicial a carreira dos futuros profissionais.

Ele explica que o dinamismo excessivo dos jovens, a busca por solucdes
muito rapidas podem transformar esses colaboradores em funcionarios
dispersos e com baixos niveis de foco e concentragdo (O QUE CADA UM
PENSA, 2011, p. 42-43).

Essa falta de foco e concentracdo esta relacionado ao fato de os Zs
provavelmente quererem fazer do espaco de trabalho uma extensé&o da forma pela
gual utilizam suas redes sociais.

“O Z espera chegar ao mercado de trabalho com um mundo parecido com o
seu, conectado, aberto ao dialogo, veloz e global” (SANTOS et al., 2011, p.13).

Os otimistas ressaltam as capacidades tecnolégicas dos Zs e a necessidade
das empresas as assimilarem através de politicas estratégicas de Gestdo de
Pessoas, principalmente a utilizacdo do Mentoring.

“Adianto que eles iniciardo uma tendéncia que deve perdurar a partir deles: a
integracao total com a tecnologia” (SHYNYASHIKI, 2013);

“As pessoas desse grupo sao dinamicos, inovadores e intimamente ligadas as
novas tecnologias.” (O QUE CADA UM PENSA, 2011, p. 42).

Quanto ao trabalho, [a geracdo Z] possui uma visdo ampla, mas como a
geracdo Y, precisa de instrucbes precisas para a realizacdo das atividades
(SANTOS et al, 2011, p.13).

A Geracado 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 nocgdo maior do que deve ser feito para
gue ela cresca. Também entenderdo que a organizacdo esta inserida em
um universo de conexdes, e a importancia de manté-las saudaveis
aumentara (SHINYASHIKI, 2013).
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Essa geracdo pede mudancas. Conectados com o mundo digital, os jovens
gue nasceram sob o dominio da tecnologia chegam ao mercado de trabalho
esperando por um mundo semelhante ao seu, conectado, aberto ao dialogo,
veloz e global. Aos empresarios, fica a opcdo de encarar essa mudanca e
atualizar seu negécio, criando novas formas lideranca e motivagdo, ou lutar
contra a maré e manter-se conservador frente as mudancgas ocorridas nos
ultimos anos (SHINYASHIKI, 2013).

E necesséario que as empresas entendam que esses jovens vivem num
ritmo fragmentado, devido a variedade de atividades que executam
simultaneamente: ouvem musica, navegam na internet e assistem filmes,
tudo ao mesmo tempo. Se pensarmos que em breve eles chegardo ao
primeiro emprego, essa caracteristica poderd ser benéfica na medida em
que trard funcionarios multitarefa. Por outro lado, se ndo receberem
instrucbes para focarem suas atividades, serdo profissionais dispersos, que
se concentram muito menos em uma s6 ocupagao (SHINYASHIKI, 2013).

Ha especialistas que ja comecam a delinear uma nova geracdo que em
breve estara ingressando nas organizacdes por meio dos programas de
estagio: a Geracdo Z. Mais individualistas, impacientes, e ainda mais
conectados a tecnologia do que a Geracdo Y, esses jovens (hoje ainda
adolescentes) exigirdo adaptacdes nas organizacbes e bastante preparo
dos gestores para gerenciar as suas expectativas e direciond-los na
carreira. Para a area de Recursos Humanos, mais um desafio a frente:
conhecer o perfil dessa geracao e posicionar-se estrategicamente, para que
possa inseri-la no trabalho da forma mais adequada a fim de que todo o seu
potencial seja aproveitado (MALAFAIA, 2011, P.11-12)

Portanto, verifica-se que o maior desafio das organizagbes para essa
geracdo é encarar a mudanca e atualizar os negécios, favorecendo a
criagdo de novas formas de lideranca, estimulo e motivagdo, criando
propostas atrativas e de valorizagdo de profissionais, no intuito de reter os
talentos (SANTOS et al. ,2011, p.13).

A geracgdo Z ha de ter o seu lugar, assim como as outras. Os baby boomers,
experientes e que vestem a camisa da empresa. A geracdo X, mais
dedicada ao trabalho, e que combina um pouco da experiéncia dos mais
velhos com o pique dos mais novos. E a geracdo Y, cheia de idéias, de
energia, de capacidade para inovar (TURCI, 2013).

3.6 GERACAO ALPHA

Dizer que existe uma geracdo Alpha, que supostamente esta surgindo a partir
do ano 2010 ou 2014, ainda € assunto rodeado de especulagbes e, muito

provavelmente, de pessoas que querem colocar seu nome em destaque na grande
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midia: ganhar atencdo e mesmo dinheiro com isso.

O fato é que se uma nova geracao estd ou ndo sendo formada, tal como o que
ocorreu para as demais geracdes, isso s6 podera ser afirmado alguns anos mais
tarde apoés seu inicio de surgimento.

Por ora, tal como dissemos anteriormente, a existéncia ou ndo da geracéo
Alpha estd no campo das especulacdes e, no que diz respeito aos seus valores e
comportamentos no ambiente de trabalho, se realmente ja existe essa geracao, por
um bom tempo permanecera nos terrenos da expectativa e do mistério o que essa

geracao trara ao universo do trabalho.
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4 ANOS DE INICIO E FIM DE NASCIMENTOS DAS GERACOES

Apresentamos abaixo um quadro sintético apontando os anos de inicio e fim de

nascimentos das geracoes.

Deve-se considerar que na pratica hd uma faixa de anos indeterminada na

transicdo de uma geracdo para outra em que caracteristicas comportamentais e

valorativas da geracdo anterior podem permanecer ou mesclar-se com essas

caracteristicas da geracao posterior.

Ainda temos que considerar que ha pessoas de uma geracdo que também

possuem caracteristicas de outra(s) geracédo(des) anterior(es) ou posterior(es) a sua.

GERACAO

ANOS DE INICIO E FIM DE
NASCIMENTOS

IDADE EM 2014

Grandiosa (Belle Epoque) 1900 a 1920 94 a 114 anos
Veteranos

(Tradicionais / Silenciosa) 192121945 69 a 93 anos
Baby Boomer 1946 a 1964 50 a 68 anos
X 1965 a 1977 37 a 49 anos
Y 1978 a 1994 20 a 36 anos
Z 1995 até hoje até 19 anos
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5 APRECIACAO CRITICA

Pela primeira vez na historia, cinco geragfes diferentes, com cultura, valores e
comportamentos distintos, estao trabalhando juntas nas organiza¢gbes e moldando
uma configuracdo de ambiente de trabalho jamais vista.

Os Veteranos e Babys Boomers sdo portadores de muitos conhecimentos e
experiéncias devido terem um significativo tempo de carreira profissional que lhes
proporcionou muitas vivéncias, embora, muitas vezes sejam resistentes as
mudancas advindas das novas formas de gestéo e das novas tecnologias.

Os Xs trazem objetividade ao trabalho, muito embora sejam apegados ao
poder associados aos cargos.

Os Ys sao dinamicos e inovadores, mas também impacientes e impulsivos e,
embora sejam os principais “experts” no uso de novas tecnologias, muitos deles
precisam aprender, e com urgéncia, a ndo ser dominados por elas.

Os Zs ja estdo no mercado de trabalho através de programas de jovens
aprendizes e se realmente forem tdo individualistas e avessos ao trabalho em
equipe como vém dizendo algumas pesquisas pioneiras sobre seus valores e
comportamentos, entdo, ndo sé as empresas, mas também as instituicbes em geral,
terdo que enfrentar, numa época nao tdo longe, uma crise de deficiéncia de
competéncias comportamentais no universo do trabalho.

Torcemos para que essa previsao esteja errada.

De qualquer forma, o que ja esta determinando se o convivio entre diferentes
geracbes num mesmo ambiente de trabalho resultard& em crescimento ou
estagnacao organizacional € a forma pela qual uma empresa realiza sua Gestao

Geracional.

Essas geracdes que convivem podem ter uma relacdo de aprendizado ou
podem ter uma relacdo de rejeicdo. Empresas inteligentes mesclam as
geracdes nos projetos, nas equipes, para obter um aumento de repertério e,
portanto, um arsenal de respostas (CORTELLA, 2013).
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Empresas que ainda n&o se deram conta da importancia que tem a Gestao
Geracional para bem se realizar a Gestdo de Pessoas terdo, mais cedo ou mais
tarde - € bem provavel que mais cedo - dificuldades para reter jovens talentos.

Colocar “panos quentes” sobre os conflitos geracionais atuais €, além de abrir
uma janela para a fuga de jovens talentos, também perder a oportunidade de
adquirir experiéncia para lidar com a insercdo das novas geracdes no mercado de
trabalho.

Como vimos pelo que trardo de valores e comportamentos a geracao Z, 0s
conflitos geracionais de agora em diante sempre “baterdo a porta” das empresas.

As decisbes sobre os conflitos geracionais giram em torno de trés opcgoes:
trata-los de forma proativa, reativa ou nega-los.

As empresas que optaram por seguir o primeiro caminho tomar&o a decisao
certa.

Optar por seguir a segunda ou terceira op¢ao resultara sempre - e cada vez
mais - num acumulo de conflitos organizacionais.

As empresas que visam ao sucesso organizacional também devem atentar
para o desenvolvimento e implementacdo de politicas de Gestdo de Pessoas por
Competéncias.

Esse modelo de gestdo, fundamentado na meritocracia, se realmente
implantado de forma eficiente e eficaz e a par da também implementacdo de
politicas corretas de Gestdo Geracional, é que possibilitara a real motivacéo para o
trabalho de colaboradores de diferentes geracoes.

Os talentos, sejam jovens ou maduros, tenderdo a migrar para empresas com
esse perfil.

Outra questdo importante: doravante, devido as falhas educacionais advindas
de negligéncias das varias esferas governamentais e mesmo do seio de muitas
familias, bem como em virtude dos intensos processos de massificacdo produzidos
pela grande midia através de programas televisivos ou por meio das tecnologias de
comunicacado, cabera as empresas - gostem ou ndo - muito da responsabilidade por
educar pessoas para, ndo s6 no presente como também no futuro, saber conviverem
e, também, viverem de forma sustentavel, pois o planeta nos pede isso com
urgéncia - na verdade, com emergéncia.

Nesse contexto, a identificagéo, o desenvolvimento e a valorizagcdo de pessoas

com perfis de mentores e lideres-coaches, isto é, de lideres-educadores, seréo
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atitudes corporativas necessarias e decisivas para se manter ou atingir a eficiéncia e
eficacia organizacional, o que inclui o ideal de ser uma empresa sustentavel.

As corporacBes que ndo abracarem essa ideia até poderdo sobreviver no
mercado por um bom tempo, porém, de forma estagnada, engessadas em antigos

conceitos de gestao.
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6 CONSIDERACOES DA EQUIPE

Quando optamos por produzir este trabalho tendo como objetivo a descricao
dos valores e comportamentos no mundo trabalho das geragbes que surgiram a
partir da Il Guerra Mundial ndo faziamos ideia da abrangéncia do assunto e sobre
guantas coisas - ideias, ideais, maneiras de pensar, ser e agir, etc. - estdo a ele
relacionadas na atualidade.

A medida que aprofundavamos nossas leituras na pesquisa bibliogréafica -
utilizando um referencial bibliografico vasto - sob a orientacdo de nosso professor-
orientador, muitas vezes nos pegavamos conversando sobre nossas experiéncias de
trabalho, pois ficou muito claro que estdvamos lendo sobre o que ndés mesmas
vivenciavamos no nosso dia-a-dia em nossos trabalhos.

O que estudavamos trazia subsidios que nos permitia identificar nos nossos
cotidianos de trabalho elementos sobre os quais os autores tratavam em seus livros:
0 que pensa, o0 que sente, como decide e como age e reage cada geracgao.

Passamos a enxergar no dia-a-dia do trabalho os valores e comportamentos
da geracao Baby Boomer, X, Y e até mesmo da Z em acéo.

Conseguimos perceber como nds mesmas nos portamos com relacdo a
membros de nossa propria geracao - somos Ys - e das demais geracgoes.

N&o raras foram as vezes em que conversavamos com amigos e colegas de
trabalho e descobriamos que a maioria deles jamais haviam ouvido falar sobre a
guestao das geracoes.

Entdo, como poderiam saber sobre seus proprios valores e comportamentos
se nao conheciam os contextos historicos, politicos, econémicos, culturais e sociais
gue os influenciavam - ou até mesmo os moldavam ?

As conversas com nosso professor-orientador também nos deixou a par de
fatos histéricos que desconheciamos, mas cujas consequéncias se refletem na
dindmica do mundo atual e continuara a se refletir no mundo futuro, no universo do
trabalho ou mesmo fora dele.

Tudo isso foi algo significativo que motivou ainda mais nossa vontade numa
direcdo para se produzir um material que realmente tivesse relevancia académica.

Relembrando o objetivo desse trabalho, que foi o de descrever, com o auxilio

de elementos das areas de Histdria e Sociologia, os valores e comportamentos no
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trabalho das diferentes geracbes que surgiram a partir da Il Guerra Mundial,
podemos dizer que conseguimos conclui-lo de forma muita satisfatoria.

No final, este trabalho constituiu-se uma producdo de conhecimentos que da
abertura a sua continuidade por outras pessoas ou equipes de trabalho, seja num
curso de graduacao ou pés-graduacao.

E, inclusive, nossa intengdo darmos continuidade ao que comegamos aqui em
futuros estudos.

Recomendamos sua leitura a alunos, professores e a todos aqueles que
gueiram adquirir um melhor conhecimento, ou tenham curiosidade, sobre como as
diferentes geracdes surgiram e sobre como s&o suas caracteristicas valorativas e
comportamentais.

Também €& uma leitura recomendada a profissionais direta ou indiretamente
ligados a area de Gestdo de Pessoas, pois ter entendimento sobre como sdo as
gerac0Oes possibilita uma elaboracdo de melhores formas sobre como lidar com elas.

Acima de tudo, € uma leitura indicada para autoconhecimento, afinal de contas,
todos nos pertencemos a uma determinada geracao e relacionamo-nos no dia-a-dia
com todas as demais.

Garantimos a quem ler este trabalho que se identificara com muitas passagens
nele mencionadas.

E necessario dizer que este trabalho é fruto de grande dedicac&o nossa e do
nosso professor-orientador, assim, ficamos na esperanca de que ele se torne um
referencial bibliografico a ser utilizado nos estudos de alunos das geracdes atuais e,
também, futuras.

Terminamos este trabalho e, muito em breve, concluiremos o curso de
graduacdo em Administracdo de uma forma diferente da qual comecamos.

Adquirimos outro olhar a respeito de nossos colegas de trabalho, de nossos
colegas da faculdade e, também, dos integrantes de nossa familia, pois hoje
podemos entender o que cada um viveu e como foram influenciados em seus
valores e comportamentos pela complexidade historica sempre presente em nossas
vidas.

Por fim, é com grande alegria e satisfacdo, apds termos vivenciando cada
momento e experimentando varios sentimentos - de receio, ansiedade, expectativa e
alivio em cada fase cumprida -, que recomendamos a outros alunos que vivam estes

momentos com empenho e comprometimento, pois sé assim poderdo experimentar
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a alegria e a satisfacdo por realizar algo importante para si e para outras pessoas.

“Feliz aquele que transfere o que sabe e aprende o que ensina.”

Cora Coralina
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