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Resumo

A humanidade estd dividida em diversas geragdes, divisdo essa baseada na época
que nasceram, € por conseqiiéncia na época em que viveu cada periodo de sua vida. Com
as transformacdes do mundo através das décadas, cada geracdo teve diferentes experiéncias
na infancia, adolescéncia e fase adulta e também passando diferentes percepgdes aos seus

filhos.

Assim as geracdes tém comportamentos e crengas diferentes, o que causam

conflitos na convivéncia delas, inclusive no ambiente de trabalho.

A geracdo Y, os jovens de hoje, comecaram a entrar no mercado de trabalho, e essa
geracdo, muito mais do que a rebeldia em musica e maneira de se vestir, trouxe uma nova

maneira de se trabalhar e de viver a vida.

A intimidade com a tecnologia, agilidade, a grande quantidade de informacdes, a
auto-estima super elevada, a incapacidade frente a criticas e fracassos e o retardamento do
amadurecimento e absor¢do de responsabilidade impactaram o ambiente empresarial.
Assim como a insubordinacdo, a ndo aceitacio da hierarquia e das regras, a infidelidade as
e a falta de admiragdo e respeito pela experiéncia dos mais velhos estdo sendo um grande

desafio para os lideres.

Os lideres precisam aprender a lidar com essa nova geracdo e suas caracteristicas e

também administrar o choque geracional causado por ela junto as geracOes anteriores. E

necessdria entdo uma melhor preparacao por parte dos lideres para essa nova realidade.

Na pesquisa feita em campo com membros X e Y e lideres de diversas geragoes foi
detectado que os conflitos existem e muitos lideres estdo ainda aprendendo a lidar com
esses jovens, ndo se sentem seguros totalmente para essa nova realidade, mas que hd um
grande empenho por parte dos lideres para se aperfeicoarem e absorverem da melhor
maneira a geracao Y. Assim como os membros das geragdes mais velhas, que apesar de
ndo aceitarem bem todas as caracteristicas dos Y, os admiram e também se esforcam para

receber da melhor maneira os Y e os ajudarem nessa adaptacao.

Palavras-Chaves: Lideranca, Geracdo, Conflito



Introducao

A chegada de uma nova geragdo no mercado de trabalho trouxe diversos conflitos
no mundo corporativo. A geracdo Y, nascidos entre 1979 a 1999, possui diversas

caracteristicas ainda dificeis de serem compreendidas e aceitas pela outras geracoes.

Para os lideres dessa nova realidade fica o desafio de gerenciar esses novos
integrantes do mercado de trabalho e minimizar os conflitos gerados pelo convivio de

diversas geracoes.

Esse trabalho busca identificar quais sdo as competéncias necessdrias para um lider
gerenciar nessa nova realidade, minimizando, na medida do possivel, a ocorréncia de
conflitos e maximizando assim os resultados da sua equipe. A importancia de estudar e
entender profundamente as caracteristicas e particularidades das duas geracdes e os

conflitos que surgem com sua convivéncia.

Esse tema se fez necessario através da dificuldade sentida por mim, quanto membro
do comecgo da geracdo Y (1982) e lider de equipe com membros X, de conviver e liderar

outras geragoes, inclusive os Y mais novos.

Observando outros departamentos e através de didlogos com colegas de outras
areas e outras empresas pude perceber que eles enfrentam a mesma dificuldade. Acredito
que o estudo e o maior entendimento do assunto vai me preparar para uma melhor
capacidade de lideranca e futura geréncia, bem como pode ajudar lideres, gerentes e
componentes dessas geragoes que tenham ou terdo essa mesma dificuldade. As geracdes X
e Y vado conviver ainda por muitas décadas o mercado de trabalho, e a boa convivéncia e
entrosamento entre elas € essencial para o sucesso das equipes € uma boa qualidade de vida

para os funcionarios.

Busca através de pesquisa, enxergar as dificuldades que os lideres enfrentam com
essa nova realidade e quais as agdes necessdrias para solucionar esses conflitos,
proporcionando assim para esses lideres ferramentas para manter suas equipes unidas e
com um bom clima organizacional, maximizando o aproveitamento das qualidades

pertinentes a cada geracdo e buscando sempre melhores resultados e produtividade.

O foco do trabalho sdo as geracdoes X e Y, e a pesquisa serd realizada com



funciondrios de empresas de diversas dreas da cidade de Sao Paulo em equipes que

contenham geracdes X e Y trabalhando juntas.

Dessa maneira o trabalho ndo visa um estudo abrangente e com conclusdes
definitivas, mas sim, o estudo de algumas situagdes vividas por esses profissionais dessas

empresas estudadas e um aprofundamento tedrico sobre o assunto.

Seguem as hipdteses a serem consideradas como possiveis respostas ao problema
de pesquisa e cujas consisténcias serdo testadas pela pesquisa a ser aplicada com diversos

gestores:

(1) Para desenvolver as competéncias necessdrias para gerenciar conflitos de
geracOes X e Y em suas equipes um lider precisa primeiro entender profundamente cada
geracdo, buscando esse conhecimento através de livros, artigos, blogs e principalmente na
observacdo didria do comportamento, reagdes e sentimentos dessas geracdes. Apds o
estudo e o entendimento das duas geragcdes, deve-se comecar um trabalho de praticas
especificas para cada geracdo, buscando a harmonia primeiramente entre a geréncia € os
subordinados, visando a adaptacdo da empresa e da equipe a chegada da geracdo Y. Para
lidar com a gerag@o Y, por exemplo, é essencial o entendimento e o direcionamento da
ansiedade e do seu comportamento. Ja para a geracdo X, que jd estava no mercado de
trabalho, o importante € trabalhar a aceitacdo as mudangas e a essa nova realidade: os
membros da geracdo X precisam se sentir seguros. ApOs o trabalho especifico com cada
geracdo, comeca o trabalho como grupo, que precisa se conhecer, se entender e se aceitar.
Um dos elementos que deve ser trabalhado na equipe € que diferencas so trardo beneficios,
e que cada grupo com suas qualidades € parte importante de um conjunto para uma equipe
produtiva e eficaz. Para o lider dessa nova realidade fica um dificil desafio, unir e
harmonizar geracdes com pensamentos € comportamentos bem diferentes. Suas
competéncias necessdrias para superar esse desafio estdo relacionadas a observagdo e ao

entendimento das particularidades de cada gerag@o e a uma lideranca participativa.

(1) Os conflitos entre geracdes X e Y sdo impossiveis de serem solucionados. Um
lider, mesmo que estude e entenda as caracteristicas e particularidades de cada geracdo e
aprenda a trabalhar separadamente com cada uma delas, ndo consegue solucionar os
conflitos provenientes de sua convivéncia. O trabalho, resultante de uma pesquisa com este

foco, ndo chegaria a um resultado positivo de quais as préticas que uma lideranca poderia



trabalhar para a solucdo desses conflitos. Uma equipe com a mistura das duas geragdes
sempre terd conflitos, pois a geracdo X ndo entende e ndo aceita a geracdo Y, e igualmente
a Y ndo entende e ndo aceita a geracdo X. Mesmo que um lider trabalhe a unido e a
harmonizac¢do no grupo, e promova a aceitagdo e o respeito as diferencas, no decorrer da
convivéncia os conflitos sempre ocorrerdo. Para o lider entdo, fica a responsabilidade de
um bom relacionamento geréncia X subordinado com as diversas geragdes e a necessidade
de estar sempre atento a sua equipe e os conflitos que nela surgirem intervindo quando

necessario.

A pesquisa traz uma pequena quantidade de entrevistados, e portando ndo traz
dados cientificos e definitivos, mas abre a discuss@o sobre um problema que atinge hoje as
empresas e precisa ser estudado, trazendo um pouco da realidade das organizacOes e a

nova realidade das equipes e seus gestores para ser analisado.

O trabalho est4 dividido em cinco capitulos, sendo o primeiro dedicado a lideranca
e todos seus aspectos e as diferentes maneiras de liderar. O segundo capitulo € o estudo

sobre o conflito de uma maneira geral.

J4 o terceiro capitulo € um estudo sobre as diversas geracdes, com subcapitulos
focando as geragdes X e Y. Também ¢é estudado nesse capitulo os conflitos de geragcdes e o

clima organizacional.

O quarto capitulo demonstra a metodologia da pesquisa e contem a andlise dos

questiondrios aplicados e seus resultados.

E por fim, no quinto capitulo, temos a conclusdo e a demonstracdo dos resultados

obtidos neste trabalho.



Capitulo 1 - Lider e Lideranca

1. Lider e Lideranca
1.1. Lider

Ao estudar as competéncias necessdrias para um lider trabalhar com conflitos em

suas equipes € necessdrio a definicdo de lider e um estudo sobre lideranca.

“E indispensdvel para qualquer grupo que almeja atingir sua eficicia que possua
alguém para orientd-lo na direcdo desejada. Este alguém é reconhecido como o lider do

grupo.” (BERGAMINI, 2010, p. 123).

Para Stanford (1949) apud Bergamini (2010, p. 130) “o lider € aquela pessoa

identificada e aceita como tal pelos seus seguidores.”

Hoje o tema lideranca tem grande importancia nas organizacgdes, diversos estudos
classificam os lideres em grupos de determinadas caracteristicas ou tentam definir uma
férmula para o lider eficaz. Existem estudos que acreditam que a lideranca € um dom e que
ndo adianta o esforco em tentar formar lideres, outros estudos indicam que todos podem

ser lideres eficazes, basta apenas serem treinados.

Estudos mais recentes acreditam que a lideranca eficaz € muito relativa ao ambiente
do trabalho e ao tipo de grupo, sendo muito importante para a eficicia ndo sé as
particularidades do lider, mas sim fatores externos e varidveis. Nao ha um tipo certo de
lideranga para todos os ambientes e grupos, um lider pode ser extremamente eficaz em um

ambiente ou situacdo, € nao ter 0 Mesmo Sucesso em outra.

O lider precisa ser sensivel ao que acontece em suas equipes e conhecer sobre as
pessoas do seu grupo para que assim apesar de ter seu estilo préprio de lideranca, consiga o

sucesso naquela situagdo, € considerado flexibilidade de estilo.

“As teorias que procuram descrever certos estilos
tipicos de liderangas parecem inverter o processo no sentido
de que ndo € mais o comportamento do lider que determina
a direcdo que o grupo empreende. Entende-se entdo que a

eficicia do lider serd determinada pela sua habilidade em



perceber e trabalhar a favor das necessidades de auto-
realizacdo e, conseqiientemente, de auto-estima das pessoas
a quem lhe cabe dirigir. Uma consideracdo individualizada
de cada membro do grupo parece indispensdvel em qualquer

situagdo.” (BERGAMINI, 2010, p. 126).

A missdo principal do lider é a habilidade de coordenar e direcionar
individualmente cada membro do grupo visando a harmonia e a produtividade da equipe.

Para esse desafio é muito importante a sua habilidade interpessoal.

1.2. Lideranca

Apesar da confusdao que ¢ comumente feita entre administracdo e liderancga, os
tedricos fazem distingdo entre os termos, como Kotter apud Robbins, Judge e Sobral

(2010, p. 358-359)

“(...) administracao diz respeito ao gerenciamento
da complexidade. A boa administracdo traz ordem e
consisténcia por meio da elaboracdo de planos formais, do
projeto de estruturas organizacionais rigidas e da
monitoracdo dos resultados. A lideranga, por sua vez, diz

respeito ao gerenciamento da mudancga”

No entanto, para Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 359), € necessaria uma
definicdo que explique lideranca como ela € entendida tanto na teoria como na pratica, ou
seja, para os autores lideranca é a “(...) capacidade de influenciar um conjunto de pessoas
para alcancar metas e objetivos.” Essa influéncia segundo os autores pode ter origem

formal ou informal.

z

¢ Influéncia Formal — “(...) como a que € conferida por um cargo de
direcdo em uma organizacao.”
¢ Influéncia informal ou nao sancionada - ‘“aquela capacidade de

influenciar os outros que emerge fora da estrutura formal da organizacao

(...)”

O fato de um individuo ter poderes conferidos dentro de uma organizacido ndo faz

dele um lider eficaz, além disso, a influéncia formal ndo € mais importante que a nao
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sancionada. Para os autores, com a defini¢do de lideranga € possivel afirmar que ““(...) nem

todos os lideres sdo administradores, nem todos os administradores sao lideres.”

French e Raven apud Spector (2010, p. 495) descreveram em 1959 as bases do
poder como a influéncia e o poder de uma pessoa sobre a outra que se baseiam em cinco
fatores. “Esses fatores, (...), envolvem caracteristicas individuais e condigdes
organizacionais referentes ao relacionamento entre lider e seguidor ou supervisor e
subordinado.” As cinco bases da influéncia e do poder de French e Raven (experiéncia,

referéncia, legitimidade, recompensa e coercao) e suas utilizagdes sio:

e Poder da experiéncia — “Baseado no conhecimento e na experiéncia que o
supervisor tem.” Ou seja, sua utilizacdo € fornecer informacdes ja que €
muito provavel que os subordinados sigam os passos da pessoa que eles
acreditam ter o conhecimento necessdrio para solucionar o problema em
questdo. (SPECTOR, 2010, p. 495)

e Poder de referéncia — “E a medida em que os subordinados gostam ou se
identificam com o supervisor”. (SPECTOR, 2010, p. 496) Essa base ¢ usada
para “fazer com que os subordinados gostem de vocé”;

e Poder legitimo — “E o poder inerente ao titulo de supervisor. Ele deriva da
crenga dos funciondrios de que o supervisor tem o direito legitimo ou a
autoridade para estar no comando.” (SPECTOR, 2010, p. 496) Sua
utilidade: obter alto cargo ou escaldo.

e Poder de recompensa — “E a habilidade do supervisor de recompensar
subordinados com bdnus, atribuicdes desejadas, promocdes ou aumento de
saldrio.” E usado para “dar recompensas pela conformidade” (SPECTOR,
2010, p. 495-496)

e Poder coercitivo — “E a habilidade do supervisor de punir os subordinados
com acgOes disciplinares, multas, demissdo ou redugdes de saldrio.”

(SPECTOR, 2010, p. 496) Sua utilizag@o: “punir a ndo-conformidade.”

As bases de poder de French e Raven fazem referencia as influéncias que as
pessoas exercem umas sobre as outras em qualquer ambiente. J4 as fontes do poder politico

de Yukle fazem referencia direta e especifica ao poder nas organizacoes.

Segundo Yukle apud Spector (2010, p. 497), “a acdo politica é o processo pelo qual
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as pessoas obtém e protegem o seu poder dentro da organizagdo.” Para o autor sdo trés

meios pelos quais o poder politico € alcangado e mantido:

O controle sobre o processo decisorio — “Envolve controlar e influenciar
decisdes importantes na organiza¢do, como a alocagdo de recursos.”
Formar coalisoes — “Significa entrar em acordo com 0s outros para apoiar
a sua posi¢cdo e, em resposta a isso, apoiar a posi¢cao deles.”

Cooptacao — “Envolve tentar enfraquecer a oposi¢cdo de uma faccido ao
permitir que os seus membros participem da decisdo. Espera-se que, desta

forma, seja dificil que eles continuem na oposi¢do.”

Muitas pesquisas ja foram realizadas na tentativa de identificar as caracteristicas

principais do lider. Essas pesquisas procuravam por tragos sociais, fisicos, intelectuais ou

de personalidade capazes de identificar e caracterizar os lideres além de poder diferencia-

los dos estagios iniciais dos estudos sobre lideranca. Essas pesquisas obtiveram sucesso o

que deu origem a vdrias teorias. Segundo Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 360-377) as

teorias de lideranca estdo divididas da seguinte maneira:

Teorias dos Tracos — “Buscam identificar as qualidades e caracteristicas
pessoais que diferenciam lideres de ndo lideres.” Essa teoria forneceu ‘(...)
uma base de dados para selecionar a pessoa certa para exercer a funcdo de

lideranga (...)”

Teorias Comportamentais — “Propdem que comportamentos especificos
diferenciam os lideres dos ndo lideres.” Essas teorias sugerem que ‘¢
possivel treinar pessoas para serem lideres.” Em 1940, as pesquisas sobre as
teorias comportamentais da Universidade Estadual de Ohio, identificaram
duas categorias responsdveis por grande parte dos comportamentos de
lideranga: estrutura de iniciagdo e consideragdo. Estas categorias sao
definidas como:
a) Estrutura de iniciacdo — “Grau em que um lider € capaz de definir
e estruturar o proprio papel e o de seus funciondrios na busca do
alcance dos objetivos.
b) Consideracdo — “Grau em que o lider é capaz de manter

relacionamentos de trabalho caracterizados por confianca miitua,
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respeito as idéias dos funciondrios e cuidado com os sentimentos

deles."

Pesquisas com mesmo objetivo — identificar caracteristicas comportamentais de
lideres relacionadas com um desempenho eficaz, elaboradas pela Universidade de

Michigan, também identificaram duas dimensdes comportamentais, sdo elas:

a) Lider orientado para as pessoas — “Aquele que enfatiza as relacdes
interpessoais; demonstra interesse pessoal pelas necessidades de
seus funciondrios e aceita as diferencas entre os membros do grupo.”

b) Lider orientado para a producao — “Aquele que enfatiza os
aspectos técnicos e préticos do trabalho.”

¢ Teorias Contingenciais:

a) Modelo de Contingéncia de Fiedler — “Teoria que sustenta que os
grupos eficazes dependem da adequagdo entre o estilo do lider na
interacdo com os subordinados e o grau de controle e influéncia que
a situacdo lhe proporciona.” Para a identificagdo do estilo de
lideranga, Fiedler elaborou o ‘“questiondrio do colega de quem
menos gosto (LPC)” — “instrumento cujo propdsito € avaliar se uma
pessoa € orientada para os relacionamentos ou para a tarefa.” E para
determinar a eficdcia de lideranca, Fiedler identificou trés dimensdes

contingenciais ou situacionais:

@) Relacdo lider-liderado - “Grau de confianga,
credibilidade e respeito que os membros do grupo Tém
por seu lider.”

(ii) Estrutura da tarefa — “Grau de estruturacio e
formalizacdo dos procedimentos e das tarefas no
trabalho.”

(iii) Poder da posicao — “Grau de influéncia que um lider
tem sobre as varidveis de poder, tais como poder de

contratacio, demissdo, promog¢do e aumento salarial.”

b) Teoria da Lideranca Situacional (TLS) — “Teoria contingencial
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que enfoca o nivel de prontiddao dos subordinados.”

c¢) Teoria do Caminho-meta — “Sustenta que é funcio do lider ajudar
os subordinados no alcance de suas metas, fornecendo orientacdo e
apoio necessarios para assegurar que tais metas sejam compativeis
com 0s objetivos da organizacdo.” Essa teoria foi desenvolvida por
Robert House como base em elementos da pesquisa sobre estrutura
de iniciacdo e consideracdo, além da teoria da expectativa de
motivacdo da Universidade de Ohio. De acodo com a teoria do

caminho-meta € possivel afirmar que:

@) “A lideranga diretiva leva a uma maior satisfacdo
quando as tarefas sdo ambiguas ou estressantes do que
sdo altamente estruturadas e planejadas”;

(ii) “A lideranca apoiadora leva a um melhor desempenho
e a uma maior satisfacdo quando os funciondrios
realizam tarefas estruturadas’;

(iii) “A lideranca diretiva pode ser percebida como
redundante por funciondrios com elevada capacidade

ou com experiéncia consideravel.”

d) Modelo de Participacao e Lideranca — “Teoria que oferece uma
seqiiéncia de regras que devem ser seguidas para a determinagdo da
forma e do volume de participagdo dos liderados no processo
decisorio de acordo com diferentes situagdes.” Ou seja, o modo
como as decisdes sdo tomadas pelo lider sdo tdo importantes quanto
o que € decidido. Esta teoria foi desenvolvida por Victor Vroom e

Phillip Yetton.

Teoria de Troca entre Lider e Liderados (LMX) — “Propde que os lideres
criam grupos “de dentro” e “de fora”, e os liderados do grupo ‘de dentro”
recebem avaliacdes de desempenho melhores, apresentam rotatividade
menor e maior satisfacdo com o trabalho.”

Teoria da Lideranca Carismatica — ‘“Teoria que defende que os
seguidores atribuem capacidades herdicas ou extraordindrias a seus lideres

quando observam determinados comportamentos. Essas caracteristicas
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atribuidas a lideranca carismdtica foram identificadas e consideradas nos
estudos de Robert House, que foi o primeiro a considerar a lideranca
carismadtica e sua relacdo com o comportamento organizacional. A partir de
varios outros estudos sobre lideranca carismdtica identificaram
caracteristicas pessoais destes lideres como: visdo, disposi¢ao a correr riscos
pessoais, sensibilidade quanto as necessidades dos liderados e
comportamentos ndo convencionais. Os lideres carismaticos sao
extrovertidos, autoconfiantes e ambiciosos.

Teoria da Lideranca Auténtica — Com base nesta teoria os lideres “sabem
quem sdo, no que acreditam e o que valorizam e agem conforme seus
valores e crengas, de forma aberta e honesta. Na lideranca autentica a
principal qualidade € a confianca, pois os lideres auténticos “compartilham
informacdes, encorajam a comunicagdo aberta e sdo fieis a seus ideais.”
Teoria da Lideranca Carismatica Socializada — ¢ um conceito novo que
os estudiosos estdo tentando incorporar a lideranca considerando as
implicacdes éticas do tema. ‘“conceito de lideranca que estabelece que o
lider deve transmitir valores centrados nos outros versus centrados em si

mesmos e devem ser modelos de conduta ética.

Lideranca Transformacional x Lideranca Transacional

Lideres Transformacionais — “Lideres que inspiram seus seguidores a
transcenderem os proprios interesses € que sdo capazes de causar um
impacto profundo e extraordindrio em seus liderados.” (ROBBINS, JUDGE
e SOBRAL, 2010, p. 374) Segundo Spector (2010, p. 517), os estudos sobre
lider transformacional ‘“(...) concentram-se no perfil dos lideres em relagdo a
sua eficicia”. O que significa que os lideres transformacionais sdo
carismdticos. Para Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 374) as principais
caracteristicas desses lideres sdo: (i) influéncia idealizada — ganha respeito e
confianca; (i1) motivacdo inspiracional — usa simbolos para focar esforgos;
(i) estimulo intelectual — “promove a inteligéncia, a racionalidade e a
cuidadosa resolucdo de problemas”; (iv) consideracdo individualizada — d4
atencdo a cada funciondrio individualmente.

Lideres Transacionais — Descritos e identificados pelos estudos da
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Universidade de Ohio, pelo modelo de Fiedler e pela teoria caminho-meta,
sdo “lideres que conduzem ou motivam seus seguidores em direcdo as
metas estabelecidas por meio do esclarecimento das funcdes e das
exigéncias das tarefas.” (ROBBINS, JUDGE e SOBRAL, 2010, p. 374)
Suas principais caracteristicas segundo os autores sdo: (i) recompensa
contingente — negocia a troca de recompensas por esforco; (ii)
administracdo por excegdo (ativa) — procura desvios das regras e toma
atitudes corretivas; (iil) administracdo por exce¢do (passiva) — sO intervém
se os padroes ndo forem alcangados; (iv) laissez-faire — evita tomar

decisoes.

Mentoring

Mentor — “funciondrio sénior que patrocina e apdia um funciondrio menos

experiente, chamado “protegido ™. (ROBBINS, JUDGE e SOBRAL, 2010, p. 382)

As fungdes profissionais do mentoring segundo Robbins, Judge e Sobral (2010, p.
382) sdo: (i) conseguir tarefas desafiantes para o protegido junto a organizacgdo; (ii) ajudar
o protegido a desenvolver suas habilidades para atingir objetivos no trabalho; (iii) d4
assisténcia ao protegido quando o expde a pessoas influentes; (iv) defender a reputacio de
seu protegido; (v) indicad-lo para possiveis contatos ou promocgdes e (vi) propagar idéias

que o protegido hesita em compartilhar com o gestor direto.

O mentor também apresenta func¢des psicossociais como: (i) tentar melhorar a
autoconfianca do protegido, controlando sua ansiedade e/ou incertezas; (ii) assume a
postura de modelo de conduta; (iii) divide experiéncias pessoais com seu protegido e (iv)

oferece amizade.

Capitulo 2 - Conflito

2. Conflito

“Processo que tem inicio quando alguém percebe que outra parte afeta, ou pode
afetar, negativamente alguma coisa que considera importante.” (ROBBINS, JUDGE e
SOBRAL, 2010, p. 437) Diante da amplitude desta definicdo € possivel incluir todos os

niveis de conflito, desde os atos explicitos e violentos até as formas de desacordo mais
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sutis.

O termo conflito vem do latim conflictus e significa lutar, combater, “designando

posic¢des antagdnicas”. (MARTINS, 2005, p. 77)

Visao Tradicional

A visdo tradicional € a abordagem mais antiga de conflito. Ela defende a idéia de
que todo conflito é ruim e deve ser evitado. Para a visdo tradicional, o conflito tem
conotagdo negativa chegando a ser comparado com expressdes como violéncia, destrui¢ao
e irracionalidade para afirmar o sentido negativo do termo conflito. (ROBBINS, JUDGE e
SOBRAL, 2010) Para a visdo tradicional que atendia a comportamentos de grupos das
décadas de 1930 e 1940, “o conflito seria uma disfuncdo resultantes de falhas de
comunicacdo, da falta de abertura e da desconfiangca entre as pessoas, € do fracasso dos
gestores em atender as necessidades e aspiracdoes de seus funciondrios.” (ROBBINS,
JUDGE e SOBRAL, 2010, p. 437) Essa visao de conflito perdeu espaco a medida que os

pesquisadores perceberam que um determinado nivel de conflito seria inevitavel.

Visao Interacionista

A visdo internacionalista de conflito tem a “crenca de que o conflito é nao apenas
uma forga positiva em um grupo, mas absolutamente necessario para que seu desempenho
seja eficaz.” (ROBBINS, JUDGE e SOBRAL, 2010, p. 437) Sua principal contribuicio é o

encorajamento dos lideres de grupos a manter um nivel minimo de conflito.

2.1. Tipos de Conflitos

Uma pesquisa recente mostrou que muitos lideres ja perceberam a importancia do
conflito nas empresas, pois melhoram a compreensdo por parte dos colegas, assim como
proporcionam solugdes criativas e inovadoras, gerando resultados positivos. Nesse estudo
76% dos entrevistados disseram ja terem percebido a eficidcia do conflito na geracdo de
bons resultados para a empresa, sendo que o Brasil ocupa o primeiro lugar na relacao dos
paises pesquisados, liderando com 84% de lideres que defendem o potencial benéfico do

conflito para as organiza¢des. (ROBBINS, JUDGE e SOBRAL, 2010, p. 438)

De acordo com ROBBINS, JUDGE e SOBRAL (2010, p. 438), sdo cinco tipos de
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conflitos:

Conlflitos Funcionais — “conflitos que contribuem para melhorar o desempenho do

grupo.”

Conflitos Disfuncionais — “conflito que atrapalham o desempenho do grupo.”
Conlflito de Tarefa — “discordancias com relacdo ao contetido e aos objetivos do
trabalho.”

Conflito de Relacionamento — “incompatibilidades relacdes interpessoais.”

Conflito de Processo — “divergéncias sobre como o trabalho deve ser realizado.”

2.2. Estagios do Conflito

O processo do conflito para Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 439 - 444) ¢

composto por cinco estagios:

Estagio I - Oposicao Potencial ou Incompatibilidade — “o primeiro passo do
processo do conflito € o surgimento de condi¢cdes que criam oportunidades para que
ele se forme. Elas ndo precisam levar diretamente ao conflito, mas uma dessas
condicdes precisa existir para que ele apareca.” Essas condi¢cdes sdo divididas em
trés categorias gerais: (i) comunicag¢do; (ii) estrutura e (iii) varidveis pessoais.

Estagio II — Cognicao e Personalizacao

— Conflito percebido — “consciéncia de uma ou mais partes envolvidas da

existéncia das condi¢des que geram oportunidades para o surgimento de conflitos.”

- Conflito sentido — “envolvimento emocional em um conflito, gerando ansiedade,

tensdo, frustacdo ou hostilidade.”

Estagio III - Definicio das Estratégias de Resolucio de Conflitos —

“predisposi¢cdes para agir de determinada maneira de forma a resolver um conflito.”

- “Competicao — estratégia na qual as partes buscam a satisfacdo dos préprios

interesses, independentemente do impacto na outra parte.”

- “Colaboracao — estratégia em que as partes conflitantes buscam satisfazer os

interesses de todos os envolvidos.”
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- “Evitamento — estratégia em que uma das partes procura fugir de um conflito ou

tenta suprimi-lo.”

- “Acomodacao — estratégia caracterizada pela disposicdo de uma das partes em

conflito de colocar os interesses dos outros antes dos seus.”

- “Compromisso — estratégia na qual as partes estdo dispostas a abrir mao de

alguma coisa para solucionar um conflito.”

e Estagio IV — Comportamento — “inclui as declaragdes, a¢oes e reagdes das partes
envolvidas no conflito, geralmente tentativas explicitas por cada uma das partes
conflitantes de implementar suas estratégias.” O estdgio IV € considerado um
processo dindmico de interagdo. E neste estdgio que os conflitos se tornam visivel.

e Estagio V — Consequéncias — “o jogo de agdo e reacdo entre as partes de um
conflito resulta em consequéncias. (...) elas podem ser funcionais, quando resultam
em melhoria do desempenho do grupo ou disfuncionais, quando atrapalham seu

desempenho.”

Capitulo 3 — Estudo das Geracoes, Conflito de Geracoes e Clima Organizacional

3. Estudo das Geracoes

De acordo com algumas correntes tedricas a maioria da populagdo, na maior parte

dos paises, as pessoas estdo divididas em cinco geragdes:

Muito se discute atualmente sobre as diferencas entre as geracdes no ambiente
organizacional. O perfil da geragdo Y estd sendo muito analisado, pois se deve levar em
consideracdo a existéncia de valores, costumes, forma de lidar com a prépria carreira, as
ambigdes profissionais e linguagens préprias de cada geracdo que influenciam a
convivéncia no ambiente organizacional. E comum encontrar em um mesmo ambiente
membros das geracdes veteranos, baby boomers, geracao X e geracao Y o que em muitos
casos cria conflitos e demanda para os lideres a decisdo de como lidar com essas
divergéncias mantendo a capacidade de producdo, a satisfacdo e o clima favordveis ao
objetivo principal da organizagao.

Existem entre os autores discordancias sobre as datas que demarcam o inicio € o

fim de cada geracdo. Para este trabalho serdo adotas as seguintes datas:
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Veteranos (ou Geracao Siléncio) — constituida por pessoas nascidas entre 1925 a
1942, esta geracdo caracteriza-se pela vivencia em um periodo de guerras e crises
financeiras o que a levou a passar por “dificuldades de sobrevivéncia, necessidade de
organizacdo e persisténcia, do crescimento em um mundo militarizado” o que a fez
desenvolver “atitudes voltadas a disciplina e a valores conservadores”. (MACIEL e
COSTA, 2011, p. 157) Sao os filhos de familias que passaram pela grande depressio e
pelas guerras mundiais, sdo os burocratas das décadas de 50, 60 e 70, que tiveram sua
identidade influenciada por acontecimentos literdrios. Valorizam muito o emprego e a
estabilidade, portanto sdo funciondrios obedientes, além de terem um estilo de lideranca
autoritdrio. Viveram em uma época em que nio existia uma perspectiva global do mundo,
tudo se passava na comunidade a que pertenciam.

Baby Boomers — — formada por pessoas nascidas entre 1943 a 1964, pés guerra
mundial em um periodo de grande riqueza no mundo capitalista. Essas pessoas precisaram
competir por cargos que nao estavam disponiveis e lutar por recursos, adaptaram-se muito
bem as empresas e sdo extremamente competitivos. Davam grande importancia ao sucesso
profissional e ao mundo corporativo. Foram criados na era do rock e da rebeldia. Sdo
socialmente mais motivados e otimistas que a geracdo anterior. Sua denominagdo estd
relacionada ao aumento da natalidade depois do fim da Segunda Guerra Mundial. E uma
geracdo que também € caracterizada pela disciplina e respeito a autoridade devido ter
vivido em meio a grandes conflitos a exemplo da guerra do Vietna. Seus principais valores
como busca pela realizacdo, pelo sucesso pessoal e lealdade a sua carreira foram
influenciados pelos movimentos de revolucdo, ou seja, de luta em defesa de seus ideais.
(MACIEL e COSTA, 2011)

Geracio X - nascida entre os anos 1965 e 1978, essa geracdo viveu conflitos
sociais e econdmicos na infancia e adolescéncia, portanto ndo acredita que serd fécil
conseguir um bom emprego € manté-lo para ter estabilidade durante a vida. As pessoas
dessa geracdo buscam um equilibrio entre a vida pessoal e profissional e sdo
profundamente independentes. Preferem relacdes mais formais e desconfiam de hierarquia.
E a primeira geracio que domina verdadeiramente os computadores. “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 e COSTA, 2011, p. 158)

Geracdo Y - formada por individuos nascidos entre os anos 1979 e 1994.
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Nasceu e cresceu em um mundo de rédpido avango tecnolégico e acesso a informagdo. Sado
individualistas e defendem sua opinido. A vida pessoal é prioridade em relacdo a vida

profissional. Sdo ansiosos e imediatistas.

Geracao Z ou Re-Generation - sao os nascidos a partir de 1995 até os dias de hoje.
Tiveram sua adolescéncia de 2008 em diante e hoje os mais velhos tém 14 anos. No ano de
2008 o otimismo coletivo acabou em termos globais percebemos que enfrentamos
problemas de multiplas fronteiras e de dificil solu¢do. Portanto, os membros dessa nova
geracdo que eram ainda pré-adolescentes ja cresceram com uma visdo de um mundo de
limites finitos e sem mdgica para resolver os problemas. A crise financeira, os problemas
graves e incontorndveis do meio ambiente, a falta de recursos, a recessdo e as guerras
vividas por essa geracdo no comec¢o de suas vidas fez deles uma geracdo de realistas e

pragmaticos.

Até mesmo na lddica televisdo eles tiveram exemplos muito mais reais: invés de
seriados e desenhos da Disney cresceram assistindo a reality shows, vendo gente de
verdade sofrendo de verdade atrds de uma promessa de se tornar um milionério. Segundo
Erickson (2011, p. 50), “verdade, limites finitos, conservacdo, dilemas, equilibrio — tenho
pra mim que esses serdo os temas da nossa mais nova geracdo.” Outro ponto importante
dessa geracdo € o fato deles serem nativos digitais, nasceram em um mundo extremamente
conectado e que funciona naturalmente através de meios digitais. O Z se refere a Zapear,
ou seja, “zapeando”, um pouco no celular, um pouco no MSN, um pouco na TV. E a
geracdo da informacdo répida e constante, tudo se torna obsoleto rapidamente, pois em
segundos ja sdo bombardeados com infinitas informac¢des novamente através de diversos
meios. “Repensar, renovar e regenerar sao os desafios a serem enfrentados por essa

geracdo. (ERICKSON, 2011, p. 50)
3.1. Geracao X

A Geracdo X representa os individuos como irmdos mais novos dos baby boomers
e pais dos Y e Z. S@o pessoas nascidas entre 1965 e 1978. Os X eram adolescentes nas
décadas de 1980 e 1990, época de incertezas e grande transformacdo social. Essa geracao
viveu intensamente essas duas décadas e um pouco da sociedade hippie de paz e amor.
Essas décadas foram marcadas por grandes acontecimentos historicos, politicos e sociais.

A geracdo X cresceu em um cendrio de mudangas e sem estabilidade, ndo tendo assim as
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perspectivas utdpicas das geracdes passadas, tiveram um padrdo de vida mais realista.

Passaram a adolescéncia com diversas ameagas indeterminadas, como a guerra fria,
a constante ameacga de holocausto nuclear, epidemia da AIDS, inimeros divércios, um
crescimento de mulheres no mercado de trabalho e conseqiientemente fora dos lares.
Testemunharam um aumento significativo do desemprego entre adultos devido a um
momento de reengenharia e reestruturacdo. Os contratos psicolégicos de empregos
vitalicios que se firmaram em 1960 e 1970 foram eliminados e houve dispensas em grande
escala de funciondrios que em tese teriam seus empregos garantidos até a aposentadoria.
Por essa realidade vivida na adolescéncia, os X desconfiam da responsabilidade das
empresas € ndo confiam seu futuro a nenhuma delas. Por isso os membros dessa geracao
sdo descrentes nas instituicdes e valorizam muito a auto-dependéncia. Desenvolveram
grande capacidade de sobrevivéncia e uma incrivel resisténcia. Lidam de forma positiva

aos obstaculos que vem a frente.

Apesar de terem crescido com promessas de um futuro de oportunidades,
principalmente para aqueles que cursassem faculdade, muitos ja estiveram ou estdo em
subempregos, mesmo os graduados. Assim, ndo acreditam nas instituicdes e em destino,
acreditam que fazem seu proprio destino, e por isso lutam pela independéncia e autonomia.
E uma geracio que leva muito a sério suas obrigacdes, seu desenvolvimento pessoal e sua

empregabilidade.

Mesmo com o perfil individualista, apreciam o trabalho em equipe e almejam locais
de trabalhos que lembrem comunidades. Ndo acreditam em estabilidade e, portanto
perderam a lealdade as empresas e desenvolvem suas habilidades com o objetivo de
melhorar sua empregabilidade. E uma geracdo que ja supervaloriza o que uma empresa

pode oferecer para seu crescimento e aprendizagem.

Diferente dos tradicionalistas e baby boomers, que buscavam seguranga no trabalho
conquistado, ou seja, na empresa que atuavam os X buscam seguranga na carreira € na
vida, se preocupam em estarem sempre aptos para o mercado de trabalho e ndo em passar a
vida servindo a uma tnica empresa. Desejam ter op¢des € maior controle do destino, uma
grande parte dessa geracdo deixou o universo empresarial para ser autbnomo, ou sonham
em realizar esse projeto. O Desejo de autodependencia dessa geracdo € muito forte, ela

sempre vence.
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Apesar de ser rotulado que os X ndo ddo importancia ao dinheiro, isso ndo € uma
verdade. Pois os X ddo muita importancia ao dinheiro e a tudo que ele pode proporcionar,
mas ao contrdrio das geracdes anteriores, ndo acreditam que apenas o dinheiro traz
felicidade e realizacdo, e ndo estdo dispostos a abrir mao de tudo e fazer sacrificios para
apenas ter mais dinheiro. Acreditam que para alcancar a felicidade precisam estar também
completos em relagdo a familia, amigos e vida social. Também valorizam a satisfacdo de

trabalharem com o que gostam e de um trabalho bem feito.

A tecnologia ao longo da vida dos X teve um desenvolvimento progressivo e
simultaneo a eles, eram criancas quando a Microsoft foi criada e adolescentes quando se
criou o primeiro computador pessoal de producido em escala. Os X se adaptaram muito
bem as novas tecnologias e a internet, essa que apareceu na sua infancia, mas cresceu
rapidamente no decorrer de sua adolescéncia e comeco da vida adulta. Antes de o
computador chegar as casas e escolas, os X jd jogavam hd algum tempo os videogames.
Inclusive certos comportamentos dos x adultos pode ter vindo dessa pratica de jogos em
videogames, “quando as coisas saiam erradas, a unica solu¢do era dar um reboot,

recomecar.” (ERICKSON, 2011, p. 10).

Apesar de terem tecnologia a disposi¢do a partir de uma fase da infancia, para os X,
0s anos mais memoréaveis e felizes foram aqueles antes da chegada da tecnologia, uma fase
da infancia que eles atribuem grande parte de uma criatividade e conquista de verdadeiros

amigos.

E importante sinalizar que é a primeira geracio que domina o computador, sdo
extremamente individualistas e apesar dessa valorizacdo do dinheiro e o sucesso
profissional, buscam um real equilibro entre a vida pessoal e profissional. Muitos
individuos dessa geracdo sdo filhos de pais separados e de uma realidade de pai e mae
trabalhando fora, por isso ndo acreditam nos padrdes sociais antigos € ndo t€ém medo de
quebrar esses padroes. Buscam a liberdade de escolha e as vezes relacionamentos

superficiais.

Quando os X optam por formar uma familia, ela € levada muito a sério e estd no
topo da lista de prioridades dessa geracdo. Os X ndo estdo dispostos a ter um bom emprego
se esse ndo lhe der tempo para sua familia. Eles “se dizem menos interessados em alcancar

o topo da hierarquia corporativa caso isso signifique abrir mdo do tempo com a familia.”
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(ERICKSON, 2011, p. 60)

E uma geragio empenhada em ser bons pais, querem proporcionar uma experiéncia
diferente para seus filhos, dando grande importdncia ao tempo, atencdo, estrutura e
protecdo dadas a eles. Os boomers se empenhavam em ter filhos bem sucedidos, ja os X se
preocupam em serem pais bem sucedidos, e essa regra vale para os homens e mulheres,
tanto para as maes, quanto para os pais. As mulheres dessa geracdo tendem a dar uma
pausa na carreira para ter os filhos e cuidar deles nos primeiros anos de vida. A familia, o

lar e os filhos sdo a parte mais importante da vida dos X que optam por uma vida familiar.

A descrenca na autoridade até mesmo dentro de casa e a referéncia dos pais
desiludidos e desconfiados da politica fez esses jovens ndo se identificarem com os
movimentos politicos e revoluciondrios, a geracdo X prefere se manifestar através da
musica e arte. Além da miusica, a televisdo teve grande importancia para essa geracao,

principalmente na paixdo por programas superficiais e de baixa relevancia critica.

A televisdo, além da musica e dos clips, trouxe para os lares canais de noticias e
eventos televisionados que deram para essa geragdo uma visao mais global do mundo, foi a
primeira geragdo a desenvolver uma perspectiva de empatia global e a se envolver com
problemas nio sé do seu pais, mas do mundo todo. E também a primeira geracio que
melhor trabalhou bem com as diversidades, sejam elas raciais, de género ou de orientacao
sexual. Foi uma geracdo que cresceu vendo mulheres no desempenho de importantes

cargos de lideranca.

“Gragas a sua preferéncia pelas experiéncias “alternativas” e a precocidade em
fazer as coisas do seu préprio jeito, vocés desenvolveram um pendor para a inovacao.

Vocés tendem a buscar uma abordagem diferente.” (ERICKSON, 2011, p. 5)

Essa geragdo ja traz importantes quebras de valores, tanto no campo profissional,
como no pessoal. E muito mais realista e focada em realizar desejos pessoais e individuais,

ndo importando para ela os valores antigos de familia, emprego e politica.
3.2. Geracao Y

Nascidos entre 1979 e 1999, os membros da geracdo Y sdo os filhos dos baby

boomers e irmaos mais novos dos X. Foram criados com uma grande base de auto-estima,



24

ouvindo que podiam fazer o que quisessem. Também foram criados para o agora e o futuro
proximo, aprendendo linguas ainda na infincia, sendo cobrados por esportes e arte,
preocupados em serem os melhores sempre em todas as atividades, em escolher a profissao
aos 15, fazer um cursinho aos 16, entrar na faculdade aos 17 e aos 21 estar formado e
pronto para o sucesso profissional. Essa infancia e adolescéncia explicam a ansiedade dessa
geracdo por tudo, inclusive no campo profissional por promocdes em apenas alguns meses.

A vida para eles € agora, e € rdpida.

Foram filhos muito esperados e desejados, foi a primeira geragdo que em seus
primeiros anos de vida andavam em SUVs com adesivos “bebé a bordo”, foram criados
como vencedores e eram elogiados apenas pela sua existéncia e presenga, independente de
suas atitudes e conquistas. Essa super adorag@o e super protecdo dos pais em relagdo a
geracdo Y vem da realidade vivida por esses pais na vida adulta, ameaca constante de
terrorismo e balas perdidas, violéncia e aquecimento global. Essa realidade fez com que

esses pais repensassem o que realmente é importante na vida.

Portanto os pais dos Y procuram ter um bom relacionamento com seus filhos, dando
apoio incondicional. Deram a eles desde pequenos o direito a se expressar livremente e

apdiam seu crescimento € sucesso.

Dessa forma, a geracdo Y foi criada com uma grande base de auto-estima,
cresceram ouvindo que podiam ser o que quisessem € que seriam sempre vencedores. Os
pais, na maioria Baby Boomers, e alguns X, os criaram assim na tentativa de apoiar um
desenvolvimento adequado de auto-estima. No entanto, ao incentivar a auto-estima pura e
simplesmente, esses pais esqueceram-se de levar em conta a experiéncia de vida, a
recompensa por acertos e vitdrias e a capacidade de aprender com os erros e fracassos.

Assim os Y desenvolveram uma auto-estima desequilibrada e irreal.

Chamamos esse movimento de auto-inflagdo, ou seja, o que na realidade aconteceu
foi que para que seus filhos tivessem uma auto-estima elevada, os pais e as escolas
elogiavam e premiavam até mesmo quando o desempenho dos Y era insuficiente, a culpa
pelos fracassos nunca eram deles, era sempre dos pais, professores ou colegas, em
competicdes criaram-se tantos lugares fossem necessarios para todos serem premiados,
para que ninguém se sentisse derrotado, enfim, todos estavam certos sempre € eram sempre

vencedores.
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O resultado desse movimento é uma geragdo que ndo pode errar, pois simplesmente

ndo sabe assumir, lidar e aprender com seus erros.

Em contrapartida esse movimento também gerou uma geracdo otimista € com a
certeza de que nada é impossivel para eles, uma geragdo corajosa, que juntando sua falta de
experiéncia com sua autoconfianca elevada fez deles uma geracdo com um diferencial

positivo em relacdes as outras geracdes no mercado de trabalho.

E ¢ essa autoconfianca que traz nessa geracdo a ansiedade por mais
responsabilidade e a certeza que mesmo sem experiéncia € conhecimento estdo aptos a

promocoes rapidas e cargos de geréncia logo no comeco da vida profissional.

“Quando um funciondrio da Geracdo Y entra em uma empresa, espera uma
promogdo rdpida e, muitas vezes, pouco realista. Embora possa incomodar todos a sua
volta, esse anseio serve como forca propulsora para o sucesso e a dedicacdo.” (LIPKIN e

PERRYMORE, 2010, p. 19)

A falta de sentimento de hierarquia que caracteriza essa geragdo também vem da
sua infincia, foi a primeira geracdo de criangas que cresceu com suas opinides sendo
ouvidas e tendo importincia tanto em casa em meio aos adultos como na escola.
Aprenderam que sua opinido € importante e faz a diferenca, por isso eles ndo tém receio de
expor suas idéias e seus pontos de vistas para quem for, pois tem certeza que serdo ouvidos
e contribuirdo. Por isso em muitos casos essa geracdo passa por cima das regras de

hierarquia das empresas e falam diretamente para o presidente sua opinido.

A geracdo Y funciona na base da motivacdo externa, precisam ouvir constantemente
elogios e feedbacks positivos imediatos, sentem a necessidade de constante reconhecimento
de seus supervisores. Em contrapartida ndo estdo preparados para receber feedbacks
negativos e criticas, ndo sabendo como lidar com situagdes que contrariem o fato de serem
sempre muito bons, estarem sempre certos, ndo errarem e serem sempre vencedores. Essa
caracteristica é com certeza um dos maiores desafios dos gestores com essa nova geracao e

torna muito dificil a adaptacdo dessa geracdo no mercado de trabalho.

Considerando ainda a infancia e a ralacdo com a familia, essa é a geracdo que mais
valoriza o relacionamento de amizade com seus pais, sdo para eles que essa geragao recorre

para tudo, adversidades e conquistas, inclusive para problemas no trabalho. E uma geragdo
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que tende a demorar muito mais que as anteriores para sair da casa dos pais, moram com

eles até bem depois de formados, retardando assim assumir responsabilidades.

Esses pais, como vimos, sdo extremamente super-protetores, sao chamados de pais
helicépteros, pois vivem sobrevoando a vida dos filhos, e assim ndo deixam eles crescerem,

amadurecerem e criar responsabilidade.

E sdo apoiados por essa superprotecdo que os Y se livram das responsabilidades da
vida adulta e tem a oportunidade de ir trocando de emprego atrds do seu futuro ideal. Ou
seja, os Y ndo ficam em um emprego caso ele ndo sinta que € perfeito para ele, que ele esta
crescendo, que ele vai ter chances rdpidas de crescimento e tenha um ambiente bom sem

adversidades.

“Os jovens da geracdo Y precisam adquirir capacidade de resisténcia, enfrentando

momentos de aperto.” (LIPKIN e PERRYMORE, 2010, p. 54)

A geracdo Y, também € uma geracdo que costuma trabalhar bem em equipe e se
esforcam para encontrar solugdes consensuais. Tem uma tendéncia a se preocuparem com
que os outros membros da equipe pensam, e isso € uma Otima base para a harmonia no

trabalho em grupo.

Enfim, sd3o jovens que adoram trabalhar em grupo, mas sdo extremamente
individualistas e competitivos quando o assunto sdo metas, ndo gostam de regras e
desprezam hierarquias, sio considerados arrogantes e precisam de regras claras. E uma
geracdo super estimulada e multitalentosa, mas sdo poucos dispostos a enfrentar obstéculos,
e ndo sdo praticos e realistas. Atrai-los € ficil, sdo facilmente seduzidos pelas novidades,
dificil € desenvolvé-los e manter o interesse.  “A Geracdo Y funciona na base da
motivagdo externa, ou seja, tem necessidade constante de elogios, recompensas tangiveis,
feedback imediato e reconhecimento de seus supervisores da empresa.” (LIPKIN e

PERRYMORE, 2010, p. 77)

Essa geragdo também nasceu e cresceu em meio a tecnologia e seus rdpidos
avancos, mais do que entender de tecnologia, ela estd totalmente ligada a vida deles desde a
infancia, a tecnologia € parte deles. Sdo também chamados, em virtude da relacdo estreita
com a tecnologia, de nativos digitais. Por isso sdo considerados multitarefa, pois

conseguem administrar e fazer bem vdrias tarefas ao mesmo tempo. “A geracdo Y € a
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N

geracdo do imediatismo no que se refere a comunicacdo e informacdo.” (LIPKIN e

PERRYMORE, 2010, p. 104)

A comunicacgdo digital € a linguagem nativa da geracdo Y, enquanto para as outras
geracOes, mesmo que adaptadas a tecnologia, serd sempre a segunda lingua. A forma de
comunicacdo e linguagem dessa geracdo € diferente, assim como a visdo das regras em
geral, e é essa diferenca que causa desentendimentos entre as geracdes. E uma geracio que
cresceu na era “Google” de informacgdo répida e de multi tecnologias para comunicagdo,
por isso s@o impacientes por natureza. Utilizam com perfei¢do essas tecnologias para tudo e
simultaneamente, tendo assim um enorme diferencial em relacdo as outras geragdes quando

o assunto ¢ informacao e agilidade.

Precisam de liberdade para trabalhar do seu jeito, produzirem mais € serem mais
criativos. As empresas ainda ndo estdo preparadas para essa geragdo, internet bloqueada e

inflexibilidade sd@o os pontos mais criticos.

Os Y precisam e exigem flexibilidade de dias e hordrios, menos rigidez em relagdo
a vestimentas, menos formalidade, acesso as midias digitais, trabalho com melhores

relacionamentos e a possibilidade de integracdo entre a vida pessoal e profissional.

A vida pessoal é mais importante que a profissional e valoriza o tempo livre e a
comunicacdo. “Os jovens Y ndo véem o tempo de trabalho e o tempo pessoal como
entidades separadas. Ao contrdrio, véem o trabalho como algo que deve integrar-se a vida,
ndo englobar tudo. Essa geracdo € a primeira a rejeitar o termo workaholic.” (LIPKIN e
PERRYMORE, 2010, p. 130) E uma geragiio que sabe o que quer e quando quer, eles

querem tudo e agora!

Para Gargon (2010, p. 19), as principais caracteristicas que ela chamou de raio X da
geracdo Y sdo: (i) desapego a hierarquia; (ii) impaci€ncia em relacdo a resultados; (iii)
capacidade de enxergar pela Gtica da responsabilidade social; (iv) habilidade para trabalho
em equipe, inclusive remotamente; (v) individualismo nas metas; (vi) adesdo ao uso de

informadtica avangada em todas as dreas.
3.3. Conflito de Geracoes e Clima Organizacional

3.3.1. Conflito de Geracoes
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“Nao sdo as espécies mais fortes que sobrevivem, nem as mais inteligentes, e sim as
que respondem a mudanga.” (CHARLES ROBERT DARWIN apud ORTIGARA, 2008, p.
111)

Apdés a descricdo e entendimento das geracdes estudadas acima, podemos
compreender os conflitos que a jun¢do das duas geragdes (X € Y) no mesmo ambiente pode
causar. A chegada de uma geracdo nova e sem experiéncia, mas extremamente confiante,
com elevada auto-estima, e sem os valores antigos de hierarquia, causa incomodo e assusta
os membros das geracdes anteriores. Os Y té€m caracteristicas que para os lideres e
companheiros de equipe de outras geragdes, principalmente a geracdo X, sdo dificeis de

entender, conviver e gerenciar.

Segundo Gargon (2010, p. 21) existem algumas atitudes que podem ser adotadas
pelos membros de outras geragdes para estabelecer um bom convivio com a geragdo Y,
como por exemplo: (i) dar feedback constante; (ii) fazer avaliagdes objetivas; (iii) dizer o
que devem fazer para crescer na carreira; (iv) envolvé-los em projetos relevantes; (v) deixd-
los opinar e levar em conta suas idéias; (vi) oferecer flexibilidade de hordrio; (vii) permitir
que acessem suas redes sociais via internet e (viiil) entender que a fidelidade existe, mas

ndo ¢ cega.

Os gestores, portanto, devem estar atentos ndo s6 aos membros da geracdo Y, mas
também, com o entrosamento e clima da equipe, incluindo a motivacdo das outras geracoes

em meio a esses conflitos.

“Os patrOes, em minha opinido, tém duas opgdes.
Podem se recusar a se adaptar a Geracdo Internet, manter as
velhas hierarquias e reforcar o muro geracional que separa os
gerentes dos subordinados recém-contratados. Mas, se
fizerem isso, acho que perderdo a oportunidade de aprender
com a Geragdo Internet — absorver tanto sua mentalidade

quanto suas ferramentas de colaborag¢do.” (TAPSCOTT,
2010, p.182)

Para Maciel e Costa (2011, p. 159) “conhecer e analisar os valores de cada geracdo
de profissionais pode ser o diferencial competitivo de uma organizacdo interessada em

desenvolver uma gestdo estratégica de pessoas.”
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Cada geracdo tem seus préprios valores, sua linguagem e suas expectativas, sendo
que a empresa através de seus lideres tem papel decisivo nesse sentido, com a
responsabilidade de manter seus funcionarios motivados para o trabalho e conduzindo os
conflitos gerados pelo choque de valores das geracdes que dividem o ambiente

organizacional.

Erickson (2011, p.22) se dirige a geracdo X dizendo: “e agora a geracdo Y que estd
no seu encalgo, no trabalho. Alguns acham os Y ameacadores; muitos os acham irritantes.
Nas nossas conversas, alguns X demonstraram inquietude com a maior sofistica¢do técnica

dos Y e com seu pleno vigor juvenil.”

3.3.2. Clima Organizacional

O termo clima surgiu a partir do estudo elaborado por Lewin, Lippitt e White
(1939) com o objetivo de descrever atitudes, sentimentos € processos sociais que ocorriam
entre garotos em acampamentos de verdo americanos (ASHKANASY, WILDEROM e
PETERSON, 2000, p. 3).

Para Aragido (2011, p. 18) “clima organizacional é o conjunto de percepgdes
admitidas como verdadeiras por um grupo da organizacdo. Significa a qualidade ou
propriedade do ambiente organizacional que é percebida ou experimentada pelos membros

da organizagdo e influencia o comportamento deles.”

Ainda segundo Aragdo (2011, p.17) clima organizacional “é um agregado de
varidveis exdgenas aos colaboradores de uma organizagdo e dos elementos cognitivos deles
que geram influéncia, de modo direto ou indireto, sobre 0 comportamento € a motivacao”
Apesar de serem externas, as variaveis estdo confinadas ao ambiente de trabalho e com ele

diretamente relacionadas.

O estudo das competéncias necessdrias para um lider gerenciar os conflitos de
geracdes visa principalmente uma boa gestdo de pessoas e de suas equipes € um bom clima
organizacional. Com a chegada da geracdo Y nas empresas e os conflitos gerados por ela,
parece haver uma ameaga ao clima organizacional das organizacdes. Um bom clima
organizacional € essencial para o bem estar e motivacdo dos funciondrios e sucesso da

empresa.
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Aragdo (2011, p. 64) considera um bom ambiente de trabalho, “(...) um local de

menos stress, intrigas, com harmonia necessdria para que haja produtividade.”

Capitulo 4 — Avaliacido dos Questionarios

4. Avaliacao dos Questionarios

4.1. Método

O método de avaliacdo escolhido para o levantamento empirico de dados foi a
pesquisa qualitativa. A pesquisa de campo foi realizada com a aplicagdo de questiondrios a
lideres e membros das geragdes X e Y. Como dito na introducdo deste trabalho, foi feita
uma pesquisa uma pesquisa ndo probabilistica, por acessibilidade, com entrevista semi-
estruturada. Além da pesquisa de campo foi feita uma pesquisa bibliogréfica para obtencao

do referencial tedrico.

Essa técnica foi adotada tendo em vista que o tema € novo e o resultado esperado
da pesquisa de campo estd nas descricOes dos gestores entrevistados sobre o ato de
gerenciar esse conflito de geracOes, testes de praticas ja realizadas, reacdes, sensacoes e
experiéncia pessoal de cada entrevistado nesse novo desafio em liderar equipes compostas

pelas geracdes X e Y.

Os dados foram coletados por meio de andlise qualitativa. As entrevistas foram
analisadas e demonstram uma percep¢ao do que ja tem sido feito para solucionar o conflito
de geragdes, o que ndo deu certo, o que estd dando certo, € em quais pontos os gestores

ainda ndo encontraram o caminho.

A pesquisa traz uma pequena quantidade de entrevistados, e portando nio traz
dados cientificos e definitivos, mas abre a discuss@o sobre um problema que atinge hoje as
empresas e precisa ser estudado, trazendo um pouco da realidade das organizacOes e a

nova realidade das equipes e seus gestores para ser analisado.

Quanto ao método utilizado para avaliacio dos questiondrios, primeiro serao
analisadas individualmente as respostas, dando origem a uma analise que corresponde a
cada tipo de questiondrio, depois serd feita uma analise geral sobre os membros das

geracOes X e Y e gestores que t€ém em suas equipes individuos das duas geragdes.
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4.2. Universo de Pesquisa

A populacdo desse estudo foi formada por gerentes de diversas dreas que trabalham
com equipes mistas de geracdes X e Y na cidade de Sao Paulo, além de representantes das
geracOes X e Y. Foram aplicados trés tipos de questiondrios: (i) um questiondrio com 21
(vinte e uma) questdes para representantes da geracdo X; (ii) outro com 23 (vinte e trés)
questdes para a geracao Y; e (iii) um terceiro questiondrio com 21 (vinte e uma) questoes
para gestores. Todos contém questdes abertas e seus respectivos modelos estdo nos
apéndices A, B e C. Os questiondrios foram aplicados junto a 52 (cinquenta e duas)
pessoas, sendo 17 (dezessete) membros da geracdo X, 15 (quinze) representantes da
geracdo Y e 20 (vinte) gestores. Desse conjunto de questiondrios foram invalidados cinco
da geracdo Y e ndo foram respondidos dez questiondrios de gestores e sete da geracdo X. A
idade dos gestores pesquisados variou de 28 a 42 anos. Da geracdo X, responderam ao
questiondrio sete mulheres e trés homens; da geracdo Y, seis mulheres e quatro homens; e

dos gestores, seis mulheres e quatro homens participaram da pesquisa.

4.3. Analise das Respostas dos Questionarios

4.3.1. Questionarios Geracio X

Quando perguntados sobre seu conhecimento sobre os estudos das geragoes, 30%
dos X afirmam que desconhecem o assunto e 70% dizem conhecer superficialmente,

apenas tendo contato com o tema através de aulas e matérias lidas em revistas e internet.

A respeito da geragdo Y, 60% t€m uma visdo positiva sobre essa nova geragao,
mencionando qualidades como agilidade, facilidade com meios digitais, e por ser uma
geracdo inovadora, empreendedora, cheia de idéias, antenada e sempre possuidora de
muitas informacdes. 30% véem, alem dessas qualidades, alguns defeitos, como a falta de
limite, a dificuldade de trabalho em equipe, arrogincia, postura mimada e carente,

dificuldade de receber “ndo” como resposta e prepoténcia.

Quando perguntados se eles tém dificuldade de lidar com essa geracdo, 50%
afirmaram que ndo, muitos por se identificarem com esses jovens e gostarem da
pluralidade no ambiente de trabalho. Os outros 50% que responderam que tem
dificuldades, mencionaram a fase de adaptacdo dos dois lados a uma nova realidade, a

dificuldade de fazer os Y entenderem que precisam ainda adquirir mais conhecimento e
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experiéncia, o fato dos Y ndo receberem bem feedbacks negativos, por serem sempre

muito competitivos e a falta de educacao.

Sobre as qualidades da geracdo Y os X responderam em sua maioria a velocidade e
o alto grau de conhecimento da tecnologia. Também foram apontados a segurancga e a auto-
estima, por serem audaciosos e corajosos, espontaneos e a facilidade de fazer tarefas
multiplas. Quanto aos defeitos, a caracteristica mais citada foi a teimosia. Também foi
citada a insubordinac¢do, a dificuldade para lidar com hierarquias, o fato de ndo gostarem
de ser contrariados e ndo se adaptarem as regras antigas, a ansiedade, o individualismo e a

competitividade.

Quando perguntados sobre se precisaram mudar algo na sua maneira de agir com a
chegada dessa geracdo, 40% afirmou que ndo foi preciso mudar nada, ji os 60% que
afirmam que foram necessdrias mudangas, geralmente indicam que foram mudancas
positivas no sentido de acompanhar a agilidade e facilidade com a tecnologia junto a nova

geragao.

Perguntados sobre o impacto da chegada dessa geracdo no mercado de trabalho, os
X véem como um impacto positivo, desafiador, novas idéias € novas maneiras de ver a
vida, uma renovacdo no ambiente de trabalho e uma oportunidade de conhecer e fazer

coisas novas.

Sobre as diferencas entre X e Y, o ponto mais citado foi que a geracdo X é mais pé

no chao, esforcada e resignada, os Y sao mais corajosos e descompromissados.

Os X reagem em geral com as atitudes e comportamentos dos Y a principio com
receio, sdo inicialmente resistentes e ficam apreensivos com a ansiedade por mudangas e
crescimento dos Y, mas ao mesmo tem dizem ter uma vontade enorme de aprender com

essa nova geragdo e crescer junto com eles.

50% dos X entrevistados dizem nd@o haver conflitos de geracdes em suas equipes.
Dos 50% que afirmam existir conflitos, relatam que geralmente estdo relacionados as
maneiras diferentes de ver, fazer e resolver as coisas. Também foram citados o

comportamento diferenciado, a falta de comprometimento e a teimosia dos Y.
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Quanto ao clima na equipe e no trabalho coletivo, 60% acreditam que a vinda dos Y
trouxe um impacto positivo, pois eles somam a grupo e trazem agilidade e novas idéias.

10% classificam o impacto como negativo.

50% dos X ndo tiveram nenhuma situacdo de conflito geracional vivida. Dos 50%
que relataram casos, aparecem problemas de diferentes maneiras de fazer ou resolver algo,
o problema dos Y com feedbacks negativos e de se adequarem as normas e regras das

empresas € a postura mimada dos Y.

Quanto as competéncias necessdrias para um lider se adequar a essa nova realidade,
as competéncias mais citadas foram a flexibilidade, a absor¢do do novo, a atualiza¢do
constante e a paci€éncia. Também foi citada visdo ampla e globalizada, uma boa

comunicacdo, firmeza, desapego do ego, confianga e experiéncia.

4.3.2. Questionarios Geracio Y

Quanto ao conhecimento dos jovens da geracdo Y a respeito do estudo das diversas
geracgdes, vimos que 70% deles tém um pequeno conhecimento adquirido através de aulas
e matérias lidas sobre o assunto, mas ndo se aprofundaram. 30% desconhecem totalmente o

assunto.

Quando perguntados sobre sua opinido sobre os membros da geracdo X, os Y os
enxergam como uma geracdo que tem como prioridade a familia e a estabilidade no
trabalho, acima da realizacio pessoal. Acreditam que eles sdo conservadores e resistentes a
mudancas. Outro ponto observado por eles € que é uma geracdo que trabalha bastante, mas
tem medo de riscos e novos desafios. Percebem nitidamente a diferenca da educacido que
tiveram na infincia e a intimidade com a tecnologia em relacdo a sua geracdo. Alguns Y
também mencionaram que os X tém mais experiéncia, vivéncia no trabalho e tiveram uma

educacgdo superior.

Ao serem perguntados sobre a visdo deles sobre sua prépria geracdo, os Y
responderam em sua maioria sobre a vivéncia e intimidade com a tecnologia, sua
caracteristica multitarefa, sua ansiedade e seu desejo por tudo rdpido e na hora. Em alguns
casos eles fazem uma autocritica em relagdo a dificuldade do convivio fora do ambiente

virtual, a de ser uma geracdo preguicosa e por caracteristicas dadas a eles como
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egocentrismo, impaci€ncia e imediatistas. Eles sdo conscientes de sua falta de experi€ncia,

mas orgulham-se de ser uma geracao curiosa e destemida, com autoconfiancga.

Ao serem perguntados sobre a dificuldade que encontram em lidar com a geracao
X, todos os Y foram firmes ao afirmar que nio, explicando que eles se adaptam muito bem
a ambientes e pessoas diferentes. Alguns até mencionaram que para eles é muito bom o
convivio com outras geracOes mais experientes, € que tudo € uma questao de jeito e de se

adaptar as diferentes situacdes e pessoas.

Quanto aos defeitos dos X, os Y apontam a teimosia, falam que eles sdo cabeca
dura e donos da verdade. Outro defeito levantado foi a falta de intimidade com a
tecnologia e a falta de capacidade de resolver problemas rapidamente. Ter relacdo
duradoura com as empresas, vestir a camisa do trabalho e ter medo de perder o emprego
foi colocado por alguns como qualidade e para outros como defeito. Entre as qualidades

estdo a maturidade, o conhecimento aprofundado e a inteligéncia.

Quando perguntados se precisaram mudar algo na sua maneira de trabalhar para
uma maior harmonia com a equipe no ambiente de trabelho, 60% disseram que ndo, que
eram eles mesmos. 40% dizem que sim, sdao necessdrias algumas adaptagdes, como
exemplos foram utilizados a redu¢do do tempo “desperdicado” em redes sociais e internet
ao trabalhar diretamente com gestores e colegas de geragdes mais velhas, ou terem menos

pressa nas palavras e atitudes, ou seja, pequenas mudangas para uma melhor harmonia.

Apenas 63% enxerga nas empresas um esfor¢o para se adaptar a entrada dessa nova

geracdo, ndo vem nenhuma politica ou plano para essa integracao e harmonizacao.

Apenas um dos entrevistados citou que na sua empresa o Rh te um projeto para
uma melhor inclusdo e adaptacdo da geracdo Y, buscando um intercambio das informagdes

e qualidades entre as geragdes.

Quanto ao impacto sentido pelas equipes e empresas com a chegada da geragdo Y
no mercado de trabalho, apenas 20% ndo teve nenhuma percep¢do de mudancas ou
necessidade de adaptacdo. 50% enxergam de uma maneira muito otimista, acreditam que
trouxeram para as empresas novas idéias, pensamentos mais praticos e solu¢des mais dgeis,
e que os membros das geragOes anteriores os receberam bem e os admiram por essas

qualidades e por ser uma geracdo cheia de vida. J4 30% sentiram resisténcia ao propor



35

mudancas no método de trabalho, sentiam que eram observados com desconfianca e que os
mais velhos viam neles certo grau de irresponsabilidade e um problema de superficialidade

de conhecimentos.

Quando questionados sobre as principais diferengas entre as geragdes X e Y, os Y
tenderam a indicar as qualidades dos Y que ndo pertencem a geracdo X, como agilidade,
rapidez, inovacdo, coragem, quebra de hierarquia, foco nos objetivos, adaptabilidade e

intimidade com meios digitais.

Foi possivel identificar que 60% dos Y acreditam que os mais velhos os enxergam
com reprovagdo, discordancia ou descrédito. Acreditam que os membros das outras
geracdes estranham a maneira dos Y de ver o mundo e viver a vida, ndo entendem e ndo
conseguem acompanhar a velocidade que eles vivem, assim eles ficam com aversao a essas
mudancgas bruscas e por ndo serem capazes de absorver as mesmas idéias acabam em

confronto.

Em relacdo aos conflitos, 80% dos Y dizem ndo ter conflitos de geragdes em suas
equipes, ja os 20% que relataram que esses confrontos existem, dizem que esses conflitos

sdo bons e promovem o crescimento de todos.

As respostas apontam que 60% dos Y ndo acreditam que os gestores de suas
empresas estdo preparados para lidar com a entrada dessa nova geracdo. Enxergam

resisténcia e despreparo por parte das empresas e profissionais.

Os que nunca passaram por situacdo de conflito de geracdes e os que ndo
responderam a essa pergunta totalizam 70%. Dos que viveram, sinalizaram problemas para
mudar a forma como se fazia algo e a resisténcia do x 2 mudanca, a sensa¢do de imposi¢ao
dos X e a resisténcia inicial ao o Y propor um jeito tecnolégico para resolver algo, até a

adaptacdo do X.

Entre as qualidades de um gestor para se adequar a essa nova geracdo destacam-se a
paciéncia, a flexibilidade, o reconhecimento e a boa comunicacao. Estar atento e aberto as
mudancas, o respeito as diferencas, dinamismo e raciocinio rdpido também foram

levantados.
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Quanto as principais dificuldades encontradas por eles ao entrar no mercado de
trabalho, muitos citam a dificuldade em si de se entrar no mercado por causa da falta de

experiéncia, mas isso € pertinente ao inicio de carreira de todas as geracoes.

As regras impostas nas empresas, a maneira verticalizada de trabalhar e a internet e
meios digitais controlados sdo algumas dificuldades encontradas na adaptacdo. Os Y
também relatam a dificuldade de se alcangar cargos de confianca e alta remuneracdo
rapidamente. Também sofrem ao perceberem que precisam provar que apesar de ser uma
geracdo diferente, a geracdo Y tem muitas qualidades e pode contribuir e crescer junto com
a empresa, e assim apos ganhar a confianca dos mais velhos, eles podem colocar suas

idéias e melhorar os processos.

4.3.3. Questionarios dos Lideres

Quando perguntados sobre seu conhecimento nos estudos das diversas geracoes,
100% dos lideres tem conhecimento seja adquirido através de matérias, livros ou aulas.
Eles se interessam pelo assunto, pois sentem necessidade desse conhecimento para liderar

suas equipes.

Ao serem perguntados sobre a geracdao Y, os lideres em geral descreveram muitas
caracteristicas, agilidade e tecnologia foram as que mais se repetiram, assim como teimosia
e prepoténcia. Também foram citados curiosidade, capacidade de dar novas idéias e
solu¢des, ambiciosa e vontade de crescer. Foram também levantados pontos negativos
como arrogincia, pretensdo, conhecimento superficial, individualista, ansiosos,

insubordinados e impacientes.

Dos lideres, 50% afirmam que ndo tem dificuldade de gerenciar esses jovens, pois
se adaptaram bem a essa nova geracdo ou fazem parte dela. Dos 50% que afirmam ter
dificuldade, muitos citam o problema de essa geracdo querer mudar tudo mesmo sem
experiéncia, a se enquadrarem nas normas da empresa, a ansiedade extrema, por nao
saberem lidar com criticas e frustracdes, manté-los interessados no trabalho e manté-los na

empresa e problemas com hierarquia.

Perguntados sobre as principais caracteristicas dos Y, os pontos mais citados foi o

dominio da tecnologia e de informacdo, a agilidade, o fato de serem multitarefa e saberem
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se colocar e expor suas idéias. Também foram citados o talento, a ambig¢do, a coragem, a

independéncia e desenvoltura e a flexibilidade.

As respostas mostram que 30% dos lideres afirmam que ndo precisaram alterar sua
maneira de gerenciar com a chegada dessa nova geracdo. Os 70% que precisaram mudar
afirmam que foi imprescindivel mudar a maneira de se comunicar com eles. Também ¢é
importante dar abertura para suas opinides e sugestdes e ter um acompanhamento mais de

perto.

Outro ponto que precisa ser trabalhado € a ansiedade, que encontra grandes
barreiras nos processos burocraticos das empresas. O fato de ndo aceitarem bem criticas
também € algo que os gestores tentam lidar e melhorar. E uma geracdo que gosta de

desafios e precisa ser sempre motivada.

Quando perguntados sobre o impacto da chegada dessa nova geragcdo nas equipes,
70% do lideres afirmam que teve um impacto positivo, pois trouxeram renovagao € novas
idéias. 30% afirmam que tiveram impactos negativos, como novas experi€éncias com
funciondrios insubordinados, problemas de comportamento, prepoténcia e reacdo dos mais

velhos perante a essas mudancas.

Sobre as diferengas entre X e Y, os lideres citaram principalmente a maneira de
fazer as coisas e enxergar hierarquia e crescimento. Os X tém conhecimento mais
profundo, prudéncia, formalidade, respeitam e valorizam os mais experientes, respeitam
hierarquias , sdo mais humildes e responsdveis. Os Y acham quem sabem tudo, sdo
arrogantes e querem mudar tudo para seu jeito, ndo valorizam as experiéncias dos mais
velhos, ndo acreditam em hierarquia, tem conhecimentos mais superficiais e querem tudo

muito rapido.

Para os lideres, a maioria dos X reagem negativamente aos Y, se sentem ameacgados
com a postura agressiva e prepotente dessa nova geragdo, apesar de admirar seus talentos e
sua maneira de enxergar o mundo. Os Y precisam provar para os X que sdo capazes €
responsaveis, e entenderem que lhes faltam experiéncia ainda, e precisam respeitar as

outras geragoes.

Quanto a conflitos geracionais, 50% dos lideres afirmam ndo ter esse tipo de

situacdo em suas equipes, dos 50% que afirmam existir, cita que os conflitos sdo
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decorrentes de maneiras diferentes de se trabalhar, os questionamentos constantes dos Y,
os feedbacks negativos mal aceitos pelos Y e em geral sobre as diversas diferencas

comportamentais e de ver as coisas.

As respostas dadas aos questiondrios identificam que 60% dos lideres se sentem
completamente preparados para lidar com essa nova geracdo, 40% afirmam que estdo se

preparando e em constante aprendizado, pois € necessdrio aprender mais sempre.

Dos lideres entrevistados 60% ndo tem ou ndo citou algum caso de conflito vivido,
dos casos mencionados pelos outros 40% que dizem deixar os Y “brigarem” com 0s mais
velhos por suas opinides até eles mesmos perceberem que faltam opinides, ja outros

mudaram a maneira de criticar € se comunicar com esses jovens.

Quando perguntados sobre as caracteristicas necessdrias para liderar equipes com a
geracdo Y, foram citados principalmente a flexibilidade, a paciéncia, a lideranca, a
observacdo e a abertura a mudangas. Também foram citados, conhecimento,
adaptabilidade, gostar do novo, gostar de lidar com pessoas, iniciativa, criatividade,

dominio de novas tecnologias e sensibilidade.

4.3.4. Analise Geral dos Questionarios

Até mesmo na aplicagdo dos questiondrios foi possivel perceber caracteristicas
marcantes das duas geracdes. Os Y em geral responderam os questiondrios rapidamente e
com respostas de pouca profundidade. J4 os X, demoraram a dar a resposta, mas

responderam de uma maneira mais profunda e coerente.

Ficaram claros alguns pontos:

¢ Os X eos Y ttm pouco conhecimento sobre o assunto e os lideres conhecem e
estudam o assunto e se preocupam em entender, pois sentem a necessidade.

® Os lideres e os X enxergam a geracdo Y com muitas qualidades, mas acreditam que
a postura dela a falta de experiéncia e a prepoténcia dessa geracdo atrapalha o bom
andamento do trabalho, cria conflitos e causa resisténcia dos membros mais velhos

a chegada dessa geracao.
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e Jaos Y e os lideres enxergam os X com qualidades relativas como experiéncia e
conhecimento com profundidade, mas também citam o problema de resisténcia a
mudancas e o medo de novos desafios.

¢ (Quanto a flexibilidade para se adequar a nova realidade, vimos que a maioria dos
lideres, 70%, estdo fazendo mudancgas para essa adaptagdo. 60% dos X estdo
dispostos a se adaptar e apenas 40% dos Y tem essa disposi¢ao.

e Os trés grupos acreditam que os Y sdo recebidos pelos X primeiramente com
desconfianca e resisténcia, apesar de admirarem certos aspectos dessa nova
geragao.

e Nos trés grupos existe uma divisdo quando o assunto € a capacidade dos lideres
frente essa nova realidade. Ficam praticamente divididas as respostas, mas fica
claro que as empresas ainda ndo estdo preparadas para receber essa nova geracao.
Os lideres que ndo se consideram completamente prontos sinalizaram que estdo
trabalhando e estudando para isso.

e Os trés grupos acreditam que flexibilidade, abertura para o novo e paciéncia sdo as
principais caracteristicas para um lider ter sucesso com a entrada dessa nova

geragao.

Apesar da maioria dos questiondrios ndo apontarem conflitos e impactos, através
das outras questdes respondidas percebemos que ainda a geracdo Y estd em uma fase de
adaptacdo, principalmente ao estudar os questiondrios dos lideres percebemos a dificuldade
que muitos tém em equilibrar e motivar sua equipe, € que eles se preocupam em aprender

lidar cada dia melhor com essa nova realidade.

Os Y incomodam com algumas caracteristicas mal compreendidas pelos mais
velhos, mas a0 mesmo tempo sdo admirados e os X consideram a entrada deles em geral

positiva, pois trazem renovacao.
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Conclusao

Este trabalho se propds a analisar a entrada da geragdo Y no mercado de trabalho e
as competéncias necessdrias para um lider ter sucesso nessa nova realidade e os conflitos

que acontecem nela.

Foram estudadas as diversas geragcdes que convivem hoje no ambiente de trabalho,
e mais profundamente as geragdes X e Y, analisando ndo s suas caracteristicas, como

também os fatos e acontecimentos que as tornaram assim.

Foi percebido primeiramente que a geracdo Y tem como principal diferencial serem
nativos digitais, serem multitarefas e terem uma enorme agilidade e quantidade de
informacdo. Mas as caracteristicas que mais causam conflitos com os membros mais
velhos e gestores sdo o fato de eles serem considerados mimados, possuirem
comportamento informal, serem insubordinado, ndo estarem preparados para o fracasso e

ndo aceitarem criticas.

Foi visto também que os X enxergam os Y com desconfianca, pois acreditam que €
uma geragao irresponsdvel e infantil. Os X também sofrem com o fato dos Y terem outra
maneira de pensar e fazer as coisas, querendo sempre questionar e dar novas idéias,

alterando os processos ji estabelecidos.

Nos questiondrios respondidos por membros das geracdes X e Y fica evidente que
os conflitos existem, mas que dos dois lados hd um esforco para um bom convivio, apesar
das dificuldades de choque de geracdes, eles tentam compreender e entender a maneira do

outro.

Os X em geral admiram muito essa nova geracao recém-chegada, ndo s6 por suas
facilidades e coragem no ambiente de trabalho, mas também pela maneira mais leve que
vivem a vida e enxergam o mundo. Ja os Y ndo se incomodam tanto com os membros mais
velhos, e sim, com as politicas empresariais existentes hoje nas empresas e suas regras,
como internet bloqueada, hordrios fixos e rigidos e formalidade exigida para se vestir e

agir.

Ap6s um breve estudo sobre lideranga, conflitos e clima organizacional, somado

aos estudos das geracodes e os conflitos geracionais, se fez necessdrio também um estudo
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através de pesquisa sobre como hoje esses lideres lidam com essa nova realidade e quais os

problemas e solucdes reais para o sucesso na lideranca.

Dos lideres que responderam a pesquisa, a grande maioria vé a entrada dos Y no
mercado de trabalho de uma maneira positiva. Mesmo com essa visdo positiva, metade
deles afirma ter problemas para liderar e reter esses jovens e que existem conflitos
geracionais em suas equipes. Os conflitos e problemas sdo em sua maioria decorrente das
maneiras diferentes de se trabalhar das diversas geragcdes, 0s questionamentos constantes e

feed back mal recebidos dos Y e as diferencas comportamentais.

Ficou claro também que todos os lideres buscam entender mais sobre o assunto e
estdo empenhados em se preparar cada dia mais para liderar essas novas equipes, ja que
quase metade acredita ainda ndo estar completamente preparado para esse desafio. Essa
preocupacdo mostra a dificuldade que os lideres encontram no dia a dia e a real

necessidade que eles sentem de trabalhar novas competéncias.

Com esse estudo e as observagdes dos membros e lideres que responderam a

pesquisa, chegamos a algumas competéncias essenciais para o lider de hoje.

A flexibilidade ¢ a mais importante delas, apesar de sempre ter sido uma
competéncia importante para cargos de lideranga, hoje, com uma geragdo tao diferente e
com tantas coisas para ensinar chegando ao mercado, é imprescindivel ter flexibilidade

para rever conceitos e regras, alterar processos e estar sempre pronto para absorver o0 novo.

A outra competéncia extremamente necessdria € a paciéncia, os Y sdo em sua
esséncia um tanto quanto mimados, arrogantes, imaturos € pouco experientes. Cabe ao
lider ter paciéncia de lidar e trabalhar essas caracteristicas no dia a dia, bem como saber

trabalhar a frustracao e rebeldia de uma geragdo que nio sabe errar e ndo aceita criticas.

Também fica claro que o lider precisa observar sua equipe, ter conhecimento sobre
lideranga e pessoas, entender de pessoas, gostar de pessoas, assim como precisa gostar do

novo e de aprender sempre.

Outro ponto essencial € a familiarizacdo e absor¢cdo dos meios digitais e de uma

nova maneira de se comunicar.
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Esse estudo levanta alguns pontos observados por profissionais que vivenciam essa
nova realidade em suas vidas profissionais, as competéncias levantadas respondem a
pergunta do trabalho, mas ndo pode ser considerada uma verdade absoluta ao problema ja

que a pesquisa teve uma abrangéncia pequena e foi restrita a cidade de Sao Paulo.

De qualquer maneira, foi apresentado um estudo e um resultado sobre essa nova
realidade, seus conflitos e o papel do lider. Chegamos a conclusdo de quais competéncias
seriam imprescindiveis para o lider ter sucesso com suas novas equipes nesse universo
pesquisado. Flexibilidade, paciéncia, observagdo, gostar e entender pessoas, gostar do novo

e de aprender sempre, absorver meios digitais e as novas formas de se comunicar.

Ficou claro que a gerac@o Y tem caracteristicas que incomodam de certa maneira os
lideres e colegas, mas que € uma geracdo que tem muito para agregar € ensinar no
ambiente empresarial, e cabe aos lideres estarem preparados para lidar com essa nova
geracdo e conseguir absorver para suas equipes todas as muitas qualidades que a geracdo Y

possui.
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Apéndice A - Questionario Geracao X

A pesquisa abaixo que serd usada como sustentacdo das hipdteses de monografia sobre o

estudo de lideranga em equipes compostas por geragdes X € Y. O estudo dos dados e

respostas serd geral e assumo compromisso com o total sigilo quanto ao nome e empresa

dos entrevistados.

Desde j4, agradeco a sua atencdo e generosidade em contribuir com esse

projeto pessoal.

RSO

e e
o= O

13

15.

16.

17

18.

Nome:

Idade:

Sexo:

Escolaridade:

Empresa:

Area em que atua:

Tempo de experiéncia:

Qual a quantidade de funciondrios da equipe que vocé trabalha atualmente?

Qual a quantidade de membros da geracdo Y e Geracao X?

. Qual o seu conhecimento sobre as diversas geracdes? Voce ji estudou sobre elas?
. O que voceé acha da geragdo Y?

. Vocé tem dificuldade de conviver com esses jovens? Se sim, liste as principais

dificuldades.

. Quais as principais qualidades e defeitos dessa geracdo?

14.

Tendo em vista as novas expectativas € maneira de ver o mundo desses jovens,
voce ja precisou mudar algo na sua maneira de trabalhar para absorver e conviver
com essa nova realidade? Se sim, liste as mudancas.

Qual foi o impacto sentido por vocé como profissional com a chegada da geracdo Y
na sua equipe?

Quais as principais diferencas que voc€ vé entre a sua geracao e a geragao Y?

. Como reagem os membros da geracdo X, incluindo voceé, e outras geracdes mais

antigas as novas atitudes e comportamento dessa nova geracao?
Existem conflitos de geragdes na sua equipe? E como esses conflitos atrapalham o

sucesso da equipe e a eficdcia do trabalho?
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19. Qual o impacto dessa nova geracdo no trabalho em grupo e no clima
organizacional da equipe?

20. Conte algumas situacdes vividas por vocé€ em casos de conflitos com a geracdo Y e
como foi resolvido.

21. Quais competéncias vocé acredita que sejam essenciais para um gestor se adequar a

entrada dessa nova geracao?
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Apéndice B - Questionario Geraciao Y

A pesquisa abaixo que serd usada como sustentacdo das hipdteses de monografia sobre o

estudo de lideranga em equipes compostas por geragdes X € Y. O estudo dos dados e

respostas serd geral e assumo compromisso com o total sigilo quanto ao nome e empresa

dos entrevistados.

Desde j4, agradeco a sua atencdo e generosidade em contribuir com esse

projeto pessoal.

RSO

e e e
w NN o= O

14.
15.

16.

17.
18.

Nome:

Idade:

Sexo:

Escolaridade:

Empresa:

Area em que atua:

Tempo de experiéncia:

Qual a quantidade de funciondrios da equipe que vocé trabalha atualmente?

Qual a quantidade de membros da geracdo Y e Geracao X?

. Qual o seu conhecimento sobre as diversas geracdes? Voce ji estudou sobre elas?
. O que voceé acha da geragdo X?
. O que voceé acha da geragdo Y?

. Vocé tem dificuldade de conviver com as pessoas de outras geracOes? Se sim, liste

as principais dificuldades.

Quais as principais qualidades e os principais defeitos da geracdo X?

Tendo em vista as novas expectativas e maneira de ver o mundo da sua geracdo,
voce ja precisou mudar algo em vocé e na sua maneira de trabalhar para se adequar
a empresa e aos funciondrios mais antigos? Vocé enxerga na equipe mudangas para
absorver a geracdo Y? Se sim, liste as mudangas.

Qual foi o impacto sentido por vocé com a chegada da sua geracdo na sua equipe?
Como vocé acredita que os outros membros da equipe enxergam sua geracao?
Quais as principais diferencas que voc€ vé entre a sua geracao e a geragao X?
Como reagem os membros da geragdo X e outras geragdes mais antigas as novas

atitudes e comportamento dessa nova geragao?
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20.
21.

22.

23.
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Existem conflitos de geragdes na sua equipe? E como esses conflitos atrapalham o
sucesso e a eficdcia do trabalho?

Voceé acredita que a empresa e os gestores estdo preparados para a sua geracao?
Conte algumas situagdes vividas por vocé em casos de conflitos com a geragao X e
como foi resolvido.

Quais competéncias vocé acredita que sejam essenciais para um gestor se adequar a
entrada dessa nova geracao?

Quais as principais dificuldades que a sua geracdo encontra ao entrar no mercado

de trabalho?
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Apéndice C - Questionario Gestores

A pesquisa abaixo que serd usada como sustentacao das hipdteses de monografia sobre o

estudo de lideranga em equipes compostas por geragdes X € Y. O estudo dos dados e

respostas serd geral e assumo compromisso com o total sigilo quanto ao nome e empresa

dos entrevistados.

Desde j4, agradeco a sua atencdo e generosidade em contribuir com esse

projeto pessoal.

RSO

e e
o= O

13

15.

16.

17

18.

19.

Nome:

Idade:

Sexo:

Escolaridade:

Empresa:

Area em que atua:

Tempo de experiéncia em cargo de lideranga:

Qual a quantidade de funciondrios de sua equipe atual?

Qual a quantidade de membros da geracdo Y e Geracao X?

. Qual o seu conhecimento sobre as diversas geracdes? Voce ji estudou sobre elas?
. O que voceé acha da geragdo Y?

. Vocé tem dificuldade de gerenciar esses jovens? Se sim, liste as principais

dificuldades.

. Quais as principais qualidades dessa geracdo?

14.

Tendo em vista as novas expectativas € maneira de ver o mundo desses jovens,
voce ja precisou mudar algo na sua maneira de gerir para atender essa nova
realidade? Se sim, liste as mudangas.

Qual foi o impacto sentido por vocé como gestor com a chegada da geracdo Y na
sua equipe?

Quais as principais diferencas que voceé vé entre as geragoes X e Y?

. Como reagem os membros da geracdao X e outras geracdes mais antigas as novas

atitudes e comportamento dessa nova geragao?
Existem conflitos de geragdes na sua equipe? E como esses conflitos atrapalham o
sucesso da equipe e a eficdcia do trabalho?

Voceé se sente preparado para lidar com essa nova geragdo e os conflitos gerados?
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20. Conte algumas medidas tomadas por vocé em casos de geracdes de conflitos na sua
equipe que tiveram sucesso € outras que ndo resolveram o problema.
21. Quais competéncias vocé acredita que sejam essenciais para um gestor se adequar a

entrada dessa nova geracao?



