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RESUMO

O presente artigo buscou identificar as semelhancas e diferencas nas estratégias utilizadas
pelas organizacGes para 0 gerenciamento e retencdo da Geragdo Z, em comparacdo as
aplicadas a geragdo Y. Para isso, foi desenvolvida uma pesquisa exploratéria de carater
qualitativo, composta por trés questionarios distintos, aplicados pela ferramenta Google Forms
em duas organiza¢des multinacionais, e duas nacionais. No total, 12 pessoas responderam
0s questionarios, sendo: gestores, membros da Gerag¢do Y e membros da Geragéo Z de cada
empresa. Como resultados, verificou-se a maneira com que os millenials e os nativos digitais
se veem dentro de suas respectivas geracdes, como percebem as demais geracdes e lidam
com elas, a forma com que tém se adaptado aos modelos organizacionais e as diferencas
percebidas ou ndo no modo em que os gestores lidam com os membros dessas duas
geracg0Oes, tanto na Gtica delas proprias, quanto dos gestores. Pode-se perceber a existéncia
de semelhancas e diferencas, entre as duas geragfes, mas também, os desafios para a
gestdo da Geracgdo Z, principalmente, no que diz respeito a valores e fatores motivacionais
gue se diferem da Geracéao Y. Além disso, a tratativa dessas diferencas, levou os gestores a
utilizacao de estratégias, como por exemplo, colocar as duas gera¢cdes no mesmo projeto,
para que busquem perspectivas mesmo que diferentes, respeitando cada uma delas, levando-

0s a parceria e a formagéo de equipes eficazes.
Palavras-chave: Geracdo Z; Geracdo Y; Retencdo de talentos.
ABSTRACT

This article sought to identify the similarities and differences in the strategies used by the
organizations for managing and retaining of Generation Z individuals, in comparison to those
applied to the generation Y. To achieve such results, an exploratory qualitative research was
developed, composed of three distinct questionnaires, applied with Google Forms in two
multinational organizations and two national ones. In total, 12 people answered the
guestionnaires being managers, members of Generation Y and members of Generation Z of
each company. As a result of the research, the way in which millennials and digital natives see
themselves within their respective generations was observed, and how they perceive other
generations and deal with them. Furthermore, the way in which they have adapted to
organizational models and the differences perceived, or not, in the way in which managers

deal with the members of these two generations, both from their own perspective and of
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managers. It is possible to perceive similarities and differences between the two generations,
but also, challenges for the management of Generation Z, mainly, with respect to values and
motivational factors that differ from Generation Y. In addition to that, dealing with these
differences led managers to use strategies, such as, placing the two generations in the same
project, so that they are faced with different perspectives, respecting each of them, leading

professionals to form partnerships that resulted in the formation of effective teams.

Keywords: Generation Z; Generation Y; Retainig talent.
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1. INTRODUCAO

Durante os ultimos anos, o estudo das geragfes que compdem o mercado de trabalho
tem auxiliado as organizagfes a desenvolverem estratégias para gerenciar ao mesmo tempo
profissionais de diferentes geracdes. Atualmente, 0 mercado € composto por membros da
Geracgéo Baby Boomer, nascidos entre 1945 e 1960, Geragéo X, nascidos entre 1961 e 1980,
Geracédo Y nascidos a partir de 1981 (Amaral, 2004) e recentemente pela Gerac¢ao Z, cujos

integrantes estdo ocupando agora 0s seus primeiros cargos.

O periodo que marca o inicio da Geragdo Z causa divergéncias nas opinides de
diversos autores. Para Glass (2017) o grupo conhecido como Geragao Z nasceu a partir de
1993. Ja Rech, Viéra e Anschau (2015), consideram os nascidos entre meados de 1990 e
1995. Santos et al. (2014) e Pheula e Souza (2016), afirmam que os membros da Geracdo Y
nasceram de 1978 a 1994, e os da Geracdo Z a partir de 1995. Ainda, segundo Tapscott
(2010), esta Geracéao inicia em 1998.

Tendo em vista a falta de consenso na literatura, para o desenvolvimento desse
trabalho se optara por considerar o ano 1995 como inicio da Geracéo Z, uma vez que é a data
mais utilizada pelos autores, e que permite a abrangéncia de grande parte da literatura, ja

desenvolvida sobre essa geracdo, como referencial tedrico para a atual pesquisa.

Os individuos da Geragdo Z sédo os chamados nativos digitais de acordo com Rech;
Viéra; Anschau (2015), pois nasceram totalmente integrados as tecnologias, apés a difuséo
da internet. Ao se tratar da insercdo recente dessas pessoas no mercado de trabalho,
atualmente o que se sabe sobre suas caracteristicas e comportamentos enquanto
profissionais ainda € muito limitado. As organizacdes passaram a compreender o perfil da
geracdo Y e a desenvolver estratégias para gerenciar esses profissionais ha poucos anos, e

agora estdo recebendo um segundo desafio, o de lidar com o diferente perfil da Geragéo Z.

A entrada da geracado Y, também chamada Geracéo dos Millennials, no mercado de
trabalho exigiu uma reformulacdo na maneira de gerenciar e reter essa mao de obra, uma vez
gue sdo caracterizados como dindmicos, inquietos e impacientes, e € uma geragao que “se
destaca por estar sempre motivada pela busca de novos desafios e principalmente de uma
ascensao profissional rapida” (NEGRAO et al., 2013, p. 2).

No entanto, a chegada da Geracdo Z traz mudancas importantes no mercado de
trabalho. “Diferentemente da Geracao Y, a qual precisou se desenvolver junto as mudancas
tecnolégicas, a Geracdo Z nunca viu barreiras ante as comunicagfes e distribuicdo de
informagbes” (RECH,; VIERA; ANSCHAU, 2015, p. 152). Diante desse cenario, 0s
profissionais da Geragéo Z esperam encontrar um mundo conectado, aberto ao dialogo, veloz

e global, semelhante ao seu. Com isso, as organizacdes sao novamente desafiadas a se
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adaptarem a essas mudancas, atualizando seus negécios, e repensando suas formas de
lideranca e motivacdo (NASCIMENTO et al, 2016).

Dessa forma, surge o seguinte questionamento: as estratégias adotadas atualmente
pelas organizagbes, para reter e gerenciar talentos da Geracdo Z, se assemelham as

aplicadas a Geracédo Y?

Segundo Nascimento et al. (2016), para que se entenda 0s sujeitos organizacionais
faz-se necessario estudar a qual geracao eles pertencem e quais sdo as suas caracteristicas,
pois esse estudo traz subsidios aos gestores para lidarem com as particularidades de cada

geracao, e utilizi-las em beneficio da organizacéo.

Sendo assim, estudar as caracteristicas e comportamentos da Geragdo Z permite o
apontamento de possiveis caminhos para a retencéo desses talentos, e o levantamento das
estratégias que ja estdo sendo utilizadas pelas organizagdes, visto que dentre alguns anos os
profissionais dessa geracao serdo a principal for¢ca de trabalho disponivel. Além disso, estuda-
las, tendo como base de comparacdo a geracdo Y, possibilita a identificacdo das suas
semelhancas e diferencas. Assim, torna-se possivel a reproducdo e/ou a adaptacdo das
estratégias desenvolvidas para o gerenciamento dos millennials, aplicando de tal modo esses

artificios para retencdo desses novos profissionais que chegam ao mercado de trabalho.

Diante disso, a presente pesquisa tem como objetivo geral, identificar as semelhangas
e diferencas nas estratégias utilizadas pelas organiza¢cfes para o gerenciamento e retencao
da Geracdo Z, em comparacédo as aplicadas a geracdo Y. Ainda, como objetivos especificos
busca-se: identificar as semelhancas e/ou diferencas entre as duas geracfes ao atuarem em
conjunto nas organizagcdes; descrever como a Geracdo Z tem se adaptado aos atuais
modelos organizacionais; levantar as estratégias que tém sido adotadas pelas organizacdes

para o gerenciamento dessa geracgao.
2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Geracdes no mercado de trabalho

Segundo Kupperschmidt (2000, apud COMAZZETTO et al., 2016 p. 146), entende-se
por geracao, um grupo de pessoas nascidas em um mesmo periodo, que compartilham dos
“‘mesmos acontecimentos sociais em etapas cruciais do desenvolvimento”. Dessa forma,
possuem caracteristicas e comportamento semelhantes que permitem a identificacdo dos

mesmos como um grupo distinto dos demais.

De acordo com Novaes et al. (2016), aproximadamente a cada 20 anos surge uma
nova geracdo. No entanto, para alguns autores, nos Ultimos anos, frente aos avancos

tecnoldgicos e as transformac¢bes do mercado mundial, os tedricos estimam que o periodo
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para o surgimento de uma nova geracdo seja de 10 anos. Como citado anteriormente, no
cenario organizacional atual temos a caracterizagdo de quatro grupos geracionais: Baby
Boomers, Geracdo X, Geracdo Y e Geracgdo Z, cujas faixas etarias foram mencionadas no

inicio deste trabalho.

Para que se estabeleca uma comparagdo entre as geracdes Y e Z, buscar-se-4 na
literatura as definicdes, caracteristicas e afirmacfes ja identificadas e registradas pelos

diversos autores do assunto.
2.1.1. GeragdoY

Nascidos entre 1978 e 1994, os millennials fazem parte da geracao mais estudada até
agora (PHEULA; SOUZA, 2016). A geracdo Y nhasceu e acompanhou, durante o seu
crescimento, um cenario de evolucdo tecnolégica e o fendbmeno da globalizacéo.
Acontecimentos esses que trouxeram influéncias as caracteristicas, comportamentos e ideais

dessa geracao.

Enquanto profissionais, esses individuos se apresentam proativos, ambiciosos,
otimistas, valorizam o trabalho em equipe e estdo sempre em busca de desafios (KHOURY,
2009 apud NASCIMENTO, et al., 2016). Demostram interesse ao aprendizado, ndo séo
adeptos as hierarquias e séo individualistas em se tratando de alcancar objetivos (LADEIRA,
COSTA, D. COSTA, M. 2014). Ademais, mostram-se “preocupados com o meio ambiente e
praticas saudaveis. Sdo decididos e expressam as suas opiniées sem se preocupar com a

relagdo de poder entre as pessoas” (NOVAES et al., 2016, p. 4).

Em relacdo a carreira sdo imediatistas na busca pela ascensao profissional e nao
tracam planos de carreira visando o longo prazo. Buscam “organizacdes flexiveis e
transparentes que oferecem liberdade e desafio, onde podem crescer por suas conquistas”.
(NOVAES et al., 2016, p. 4). Desse modo, se seus objetivos ndo séo alcancados, tendem a

buscar novas oportunidades.
2.1.2. Geragéo Z

Nascidos a partir de 1995, a Geracao Z ainda ndo tem um término definido (SANTOS
et al.,, 2014). Para alguns autores, o final dessa geracdo é o ano de 2010, enquanto para
outros, os integrantes dessa geracdo ainda ndo pararam de nascer. Os Nativos Digitais
nasceram completamente integrados a era digital, e estdo inteiramente habituados as
tecnologias e aos aparelhos eletronicos (RECH; VIERA; ANSCHAU, 2015).

Essa geracdo desconhece barreiras geograficas, dominam sem dificuldades as
tecnologias e estdo sempre em busca de “conhecer e se conectar a todas as possibilidades
de intercambio virtual” (SILVA; BORGES, 2013, p. 4). Em vista da agilidade na obtencao de
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informacodes e de serem multitarefas, “esses individuos esperam que o mundo - e isso engloba
todas as geracdes antecessoras - 0s responda com a mesma rapidez e agilidade que
costumam encontrar nos ambientes virtuais” (RECH; VIERA; ANSCHAU, 2015, p. 157).

Além disso, os “Zs” sdo caracterizados pela comunicacao instantdnea por meio das
comunidades online, e pelo individualismo radical expresso, principalmente, em contextos
virtuais em detrimento da comunicac¢éo verbal (CASTRO, 2010). Como consequéncia disso,
esses individuos tém apresentado dificuldades de comunicacdo e de desenvolvimento
interpessoal. Ainda para Castro (2010), essa geracdo aposta em inteligéncia e tecnologia nas
atividades vinculadas a educacdo e o trabalho, rejeitando os modelos tradicionais de

educacao.

Tratando-se da carreira profissional e da educacéo, € um desafio a ser enfrentado
pelas organizacdes, pois “a maioria ja ndo acredita mais em fazer uma so coisa para o resto
da vida ou passar sua vida profissional inteira em uma s6 empresa” (BONAMIGO et al., 2017,
p. 22). Ademais, segundo Oliveira (2012 apud Bonamigo et al., 2017, p. 36), “essa geracao
herdara diversas caracteristicas da geracao antecessora a Y”, como a busca por “um
ambiente favoravel de trabalho, que os motive a continuar trabalhando e desenvolvendo as

atividades com foco nos resultados, de acordo com os valores e a cultura da empresa’.
2.2. Gestao Estratégica de Pessoas

Os primeiros autores das teorias administrativas consideravam o fator humano apenas
um instrumento de producdo dentro das organizacdes. A Escola de Posicionamento, cujo seu
principal expoente foi Michel Porter, associava o desempenho empresarial aos “fatores
externos a empresa” e ao seu “posicionamento no mercado, o que condenava a gestao de
pessoas a um segundo plano na explicagdo do desempenho das empresas”
(MASCARENHAS, 2009, p. 97).

No entanto, segundo Mascarenhas (2009), as perspectivas mais recentes destacam
0s recursos e as dinamicas internas as organizacdes, fatores cruciais para o alcance de altos
niveis de desempenho. Ainda segundo o autor (2009, p. 98): “de coadjuvante a explicacao do
sucesso das empresas, a gestdo de pessoas passa a ser considerada uma funcéo
fundamental para a compreensdo e geracdo de niveis superiores de resultados

organizacionais”.

Para Homem, Oltramari e Bessi (2009, p. 213). “as politicas de gestdo de pessoas
acabam tendo importancia singular para as empresas”, visto que o fator humano é
responsavel “pela criagdo, inovagao e vitalidade das agdes”. Desse modo, a gestdo de
pessoas assume a fungcdo de mobilizar, orientar, direcionar e administrar o fator humano nas
instituicbes (MASCARENHAS, 2009).
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2.3. Retencéo de Talentos das Novas Geracgdes

Com a globalizacdo e os avancgos tecnoldgicos, as organizacdes precisaram se tornar
flexiveis frente as mudancas constantes impostas por esses fatores. Em meio a uma
concorréncia ndo s6 nacional, como internacional, para se obter vantagem competitiva é
necessario que as organizacdes tenham fortes diferenciais competitivos, o que tem exigido
da gestdo de pessoas a busca por atrair e reter talentos, ou seja, pessoas com “habilidades,
conhecimento, experiéncia, inteligéncia, julgamento, atitude e personalidade. Incluindo a
habilidade para aprender e crescer’ (HANDFIELD-JONES; AXELROD, 2001 apud FREITAG
etal., 2014, p. 5).

As novas gerag0des de profissionais ndo séo voltadas exclusivamente para o trabalho.
Assim, buscam trabalhos flexiveis que os permitam “compatibilizar melhor seus assuntos
pessoais e profissionais” (ROBBINS, 2009, p. 19). Sendo assim, a retencdo de talentos das
geracghes Y e Z apresenta-se como um grande desafio aos gestores na atualidade. Uma vez
gue a organizacao ndo se atenta ao desenvolvimento de estratégias para retencdo desses
trabalhadores que ja ndo tém caracteristicas de fidelidade as organizacdes que trabalham,

como as geracdes anteriores, verifica-se altos niveis de rotatividade dos funcionarios.

Conforme pesquisa desenvolvida por Maciel (2010), com o objetivo de identificar os
fatores que atraem, satisfazem e consequentemente retém a geracao Y, foi evidenciado que
esses profissionais estdo em busca de oportunidades que proporcionem crescimento e
desenvolvimento, que apresentem desafios e que remunerem proporcionalmente, em virtude
do desempenho. Outrossim, para reté-los é preciso conceder-lhes “responsabilidade
individual e liberdade para tomar decisfes; [...] flexibilidade de tempo e espaco, para manter
sua esfera privada; respeito ao estilo de vida e forma de enfocar o trabalho” (LOMBARDIA,

2008, apud NEGRAO et al., 2013, p. 9).

Tratando-se das estratégias retentivas que estdo sendo aplicadas a Geracédo Z, a
literatura ainda apresenta pouco suporte teérico, o que se deve ao fato de grande parte dos
individuos dessa geragcdo estarem em fase de formac&o académica. No entanto, uma
pesquisa realizada por Bonamigo et al., (2017), evidenciou que os jovens da Geracdo Z
buscam oportunidades que possibilitam o crescimento profissional; viabilizem o crescimento
intelectual por meio de programas de educacado continuada e utilizem como instrumento de

trabalho meios de comunica¢do como o WhatsApp e outras ferramentas tecnolégicas.

Ainda, de acordo com essa pesquisa, 0s profissionais dessa geracdo buscam “por
empresas que proporcionem seu desenvolvimento intelectual e profissional, além disso,
buscam incentivo financeiro como formas de motivacao, procuram por empresas que tenham

cultura no desenvolvimento de seu colaborador” (BONAMIGO et al., 2017, p. 41).
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3. METODOLOGIA

Tendo em vista os objetivos propostos para este estudo, adotou-se o método de
pesquisa exploratdrio de carater qualitativo. De acordo com Severino (2007, p. 123) uma
pesquisa exploratéria busca “levantar informa¢des sobre um determinado objeto, delimitando

assim um campo de trabalho, mapeando as condicbes de manifestagdo desse objeto”.

Devido as implicacbes da pandemia de COVID-19, onde o distanciamento social
impossibilitou a realizacdo de entrevistas presenciais, optou-se por fazer uso das ferramentas
digitais, desenvolvendo questionarios para aplicacdo por meio da ferramenta Google Forms.
Para isso, foi utilizada uma combinacao de “perguntas abertas e fechadas, onde o informante
tem a possibilidade de discorrer sobre o tema proposto” (BONI; QUARESMA, 2005, p. 75).

Para o desenvolvimento da presente pesquisa, foram elaborados 3 questionarios
distintos. O primeiro e o segundo questionério foram destinados aos membros da Geragdo Y
e da Geracao Z, respectivamente, sendo compostos por 3 perguntas fechadas e 13 abertas,
e o terceiro questionario foi destinado aos gestores, que gerenciam pessoas das Geracao Y
e Geracao Z simultaneamente, também composto por 16 perguntas, sendo 3 fechadas e 13

abertas.

A pesquisa foi aplicada em uma amostra de quatro empresas diferentes, a fim de
assegurar o anonimato na publicacdo dos resultados, os homes dos entrevistados néo foram
mencionados, e 0 nome das organizacfes foram substituidos por letras, de modo que néo

seja possivel a identificacdo dos participantes.

A primeira empresa, em que foram realizadas as entrevistas, trata-se de uma
organizacdo multinacional do ramo de embalagens de papeldo (Empresa A), a segunda, uma
multinacional do ramo automobilistico (Empresa B), a terceira, uma empresa nacional de
grande porte que atua na distribuicdo de cosméticos (Empresa C) e a quarta, uma empresa
nacional de médio porte que atua na comercializacdo de artigos e instrumentos musicais
(Empresa D). No total, 12 pessoas responderam os questionarios, sendo: gestores, membros

da Geracgédo Y e membros da Geracédo Z de cada empresa.

Com o objetivo de organizar os dados e tornar a analise mais clara e facilitada, os
resultados foram apresentados e analisados por tipo de questionario separadamente, fazendo
um comparativo e um levantamento das diferencas encontradas e apontadas entre 0s

respondentes das diferentes empresas, e por fim, foi realizada uma andlise geral dos dados.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1. Andlise dos dados — Geragao Y

A amostra dos membros da Geragéo Y que responderam o questionario, nasceu entre
0s anos 1985 e 1994, sendo composta por trés pessoas do sexo masculino (75%) e uma do
sexo feminino (25%). O tempo médio de trabalho dos entrevistados nas respectivas empresas

no periodo em que os dados foram coletados era de 5,5 anos.

Tabela 1 - Caracteristicas da amostra (Geragéo Y)

Tempo de trabalho

Empresa Idade Sexo
na empresa

Cargo ocupado

A 26 Feminino 5 anos Analista de Recursos Humanos
B 35 Masculino 2 anos Mecéanico de manutencéo

C 26 Masculino 6 anos Repositor e estoquista

D 30 Masculino 9 anos Gerente de vendas

Fonte: Prépria autora

Quando questionados sobre os fatores de motivacdo para continuar em uma empresa,
a colaboradora da organizacao A listou “cultura, clima e remuneracao”, e os colaboradores
das empresas B, C e D responderam “salario e beneficios”, “ajudar meus pais” e “faco um
balanco entre satisfacdo pessoal/profissional e remuneracdo e se qualquer um dos dois
fatores ndo atender o minimo que eu estabeleco, entdo devo procurar algo melhor”,

respectivamente.

Analisando as respostas identificou-se que os fatores de motivagdo ndo eram
unanimes, diferindo entre cada membro da amostra. No entanto, pode-se notar que 0s
membros da Geragdo Y que trabalhavam nas empresas A, B e D apresentaram a
remuneracdo como um fator comum de motivacao, algo que foi evidenciado por Silva et al.

(2013) como uma caracteristica presente nessa geracao.

Em pesquisa realizada pelos mesmos autores, a fim de verificar os fatores de
motivacdo da Geracdo Y no trabalho, outro aspecto observado foi que os dois fatores mais
valorizados sdo o0s aspectos relacionados ao reconhecimento: plano de carreira e o salario

(1° e 22 lugar em grau de importancia, respectivamente).

Questionados acerca do conhecimento da geracao a que pertence, responderam que
sim, no entanto, apenas metade dos entrevistados afirmou que entendia as caracteristicas da

mesma.

No que diz respeito a identificagdo dos respondentes com as caracteristicas da
Geracdo Y a qual pertencem, o entrevistado da empresa B afirmou que se identifica, ja o
colaborador da empresa C afirmou que se identifica as vezes e a entrevistada da empresa A

respondeu que “em alguns momentos sim, porém possuo um perfil mais conservador e estavel
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gue ndo é uma caracteristica da minha geracéo”. O colaborador da empresa D ndo soube
responder por nao estar “familiarizado com as caracteristicas inerentes a uma geragéo ou a

outra”.

A respeito da capacidade de identificar a que geracbes os colegas de trabalho
pertencem, todos afirmaram possui-la. E, ao serem indagados se o fato de saber que as
caracteristicas e expectativas dos colegas sdo diferentes da deles por pertencerem a
geracOes diferentes facilita a compreensdo e o relacionamento, trés dos entrevistados
responderam que sim e apenas um respondeu negativamente (empresa C). O entrevistado
da empresa D ainda destacou que “quando pensamos sobre a maneira como as pessoas
crescem, aprendem e se desenvolvem, nos aproximamos deles de forma a poder

compreendé-los melhor”.

Indagados sobre considerarem-se diferentes dos colegas da Geracédo Z, 75% dos
entrevistados responderam que existem sim diferencas e 25% n&o percebem nenhuma
diferenca. Ja em relacao a percepcao da existéncia de diferengas no modo com que o gestor
lida com os colegas da geracdo Z, todos responderam de forma unanime que néao

identificavam.

Referente a afirmacdo de que os membros da Geracdo Y séo caracterizados pela
busca constante de desafios e pelo imediatismo na busca por ascensao profissional, 50% dos
entrevistados concordaram, e 50% discordaram. Os entrevistados que discordaram sdo os
colaboradores das empresas C e D. O entrevistado da empresa C afirmou que “depende muito
da pessoa, porqgue nem todas esbocam vontade de subir”, e o da empresa D considera a
afirmagdo como uma generalizacdo indevida, pois apesar de identificar as referidas
caracteristicas, acredita que elas ndo cabem a todos os membros, uma vez que segundo ele,
“as pessoas sao diferentes, mesmo sendo pertencentes a mesma geracdo”. Em relacdo a
percepcdo da presenca dessas caracteristicas nos colegas da Geracado Z, o resultado foi o

mesmo: metade afirmou que identificava, e metade afirmou que depende da pessoa.

Questionados se a busca constante por desafios e o imediatismo na busca por
ascensdo profissional sdo caracteristicas que podem contribuir positivamente para o
desenvolvimento da organizacgéo, todos 0s entrevistados concordaram que sim, no entanto, a
entrevistada da empresa A, destacou que essas caracteristicas também podem ser

prejudiciais se ndo forem bem administradas.

Concernente ao relacionamento com os colegas da Geracéo Z, 50% responderam que
nao existem conflitos (empresas B e C), e 50% responderam que existem conflitos, mas que
apesar deles, as duas geractes se complementam (empresas A e D). Para o entrevistado da

empresa D ambas as afirmagdes sao verdadeiras: “N6s nos complementamos, mas existem
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conflitos, ndo no sentido de embates, mas no sentido de choques de realidade. Principalmente

guando nds conversamos e falamos sobre nossa infancia”.

Quando indagados se sentiram dificuldades em se adaptar a organizacdo, todos

responderam negativamente.
4.2. Analise dos dados — Geracéao Z

A amostra referente aos membros da Geracdo Y que responderam o questionario,
nascidos entre os anos 1997 e 1999, é composta por trés pessoas do sexo masculino (75%)
e uma do sexo feminino (25%). O tempo médio de trabalho dos entrevistados nas respectivas

empresas no periodo em que os dados foram coletados era de 3,3 anos.

Tabela 2 - Caracteristicas da amostra (Geragéo Z)

Tempo de trabalho

Empresa Idade Sexo Cargo ocupado

na empresa
A 23 Feminino 2 anos Analista de Recursos Humanos janior
B 21 Masculino 1 ano e 9 meses Eletricista de manutencgéo C
C 23 Masculino 4 anos e 6 meses Repositor
D 23 Masculino 5 anos Vendedor

Fonte: Prépria autora

Quando questionados sobre os fatores que os motivam a continuar trabalhando em
uma empresa, a colaboradora da organizacdo A listou “respeito e autonomia”, e 0s
colaboradores das empresas B, C e D responderam “experiéncia profissional e aprendizado
para futuramente ter minha propria empresa”, “se manter no mercado” e “conquistar uma
estabilidade financeira e ter uma qualidade de vida melhor”, respectivamente. Analisando as
respostas identificou-se que os fatores de motivacdo ndo sdo unanimes, sendo muito distintos

entre si.

Indagados acerca do conhecimento da geracédo a que pertence, todos responderam
positivamente, e em relacdo a compreenséo das caracteristicas da geracao a que pertencem
trés dos entrevistados (empresas A, B e D) responderam que compreendiam, apenas o

entrevistado da empresa C respondeu que compreendia algumas.

Y

No que diz respeito a identificacdo dos respondentes com as caracteristicas da
Geracdo Z a qual pertence, trés responderam que se identificam (empresas A, B e D) e
apenas um (empresa C) afirmou que se identifica com algumas. O entrevistado da empresa
B acrescentou: “me vejo uma pessoa de sorte, pois gosto de criar sistemas, projetar, instalar,
isso so ficou mais facil nessa geracao, onde a comunicacao esta cada vez mais simples e
préatica! Eu me identifico”. E o colaborador da empresa D também pontuou: “acredito que sim,
pois procuramos sempre estar em um trabalho que nos de melhor qualidade de vida, ndo

apenas o valor financeiro, que é importante, mas também queremos viver".
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Referente a capacidade de identificar a que geracdes 0s colegas de trabalho
pertencem, trés afirmaram que possuiam e apenas a entrevista da empresa A declarou que
encontrava dificuldades pois se confundia com as nomenclaturas, mas que sabia que sdo
diferentes dela. O colaborador da empresa B destacou que um dos fatores que o auxiliava a
identificar as diferentes geracdes é que “eles tém certas dificuldades em lidar com tecnologias

como celulares, tablets, entre outros”.

Ao serem indagados se o fato de saberem gue as caracteristicas e expectativas dos
colegas sdo diferentes das deles, por pertencerem a geracdes diferentes, facilita a
compreensdo e o relacionamento, trés dos entrevistados disseram que sim e apenas um

respondeu negativamente (empresa C).

Indagados sobre se considerarem diferentes dos colegas da Geracado Y, todos os
entrevistados responderam que existem sim diferencas. J4 em relacdo a percepcdo da
existéncia de diferencas no modo com que o gestor lida com os colegas da geracdo Y, trés
responderam que identificavam (empresas B, C e D), no que se refere a alguns assuntos que
sdo tratados e no modo/linguagem com gque as mensagens sao transmitidas, e somente uma

pessoa (empresa A) respondeu que nao identificava muita diferenca.

Referente a percepcéo da presenca de certo imediatismo e procura por desafios,
vislumbrando ascenséo profissional, atributos relacionados a Geragéo Y, mas que existem
também na Geracéo Z, 50% dos entrevistados afirmaram que identificavam (empresas A e
D), e 50% afirmaram que identificavam apenas em algumas pessoas (empresas B e C). Para
o entrevistado da empresa B “a forma com que tudo ficou mais cémodo faz com que a maioria
dos membros da geracdo Z perca o interesse pela busca de conhecimento pelos meios

formais (cursos ou graduacdes), se interessando apenas em jogos, relacionamentos etc.”

Questionados se a busca constante por desafios e o imediatismo por ascensao
profissional sdo caracteristicas que podem contribuir positivamente para o desenvolvimento
da organizacao, todos os entrevistados concordaram que sim. De acordo com o entrevistado
da empresa B “essas caracteristicas podem trazer agilidade ao nosso trabalho, fazendo com
gue sejamos cada vez mais requisitado e sempre estar sujeito a crescimento em relacdo a
hierarquia da empresa, isso faz com que a empresa cresca junto”. O entrevistado da empresa
C acrescentou que: “muitos da nossa geracao tem muito de facil acesso, sem nenhum desafio.

Mas, os desafios valorizam ainda mais a busca para sermos melhores profissionais”.

Ainda, o entrevistado da empresa D destacou que acredita que “se a pessoa se dispde
cem por cento e demonstra interesse e vontade de trabalhar e fazer suas tarefas bem feitas,
todos ganham, tanto os profissionais como a empresa como um todo”. No entanto, para a

entrevistada da empresa A essas caracteristicas podem sim contribuir, mas segundo ela,
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“como as organizagcdes tém muitas pessoas de outras geracfes, as vezes as cosias sdo mais
lentas e isso frustra quem tem essas caracteristicas referidas, o que ocasiona a desmotivacao,

prejudicando a empresa”.

Concernente ao relacionamento com os colegas da Geracao Y, trés responderam que
se complementam (empresas A, B e C), apenas um (entrevistado da Empresa D) afirmou que
apesar de se darem bem, de vez em quando surgem conflitos de pensamentos, que séo
resolvidos com respeito e dialogo.

Questionados se sentiram dificuldades em se adaptar a organizacao, os entrevistados
das empresas B, C e D responderam negativamente, e a entrevistada da Empresa A
respondeu que sentiu dificuldades, devido ao ritmo que as coisas acontecem, principalmente,

no que diz respeito a dificuldade de implementacdo de mudancas.
4.3. Andlise dos dados — Gestores

A amostra de gestores que responderam o questiondrio, nasceu entre 0s anos 1977 e
1990, sendo composta por trés pessoas do sexo masculino (75%) e uma do sexo feminino
(25%). O tempo médio de trabalho dos entrevistados nas respectivas empresas no periodo

em que os dados foram coletados era de 11,1 anos.

Tabela 3 - Caracteristicas da amostra (Gestores)

Empresa Idade Sexo Tempo de trabalho Cargo ocupado
na empresa
A 38 Feminino 4 meses Coordenacao
B 43 Masculino 15 anos Gestdo de manutencgéo
C 30 Masculino 11 anos Lider de expedicdo/estoque
D 34 Masculino 18 anos Proprietario

Fonte: Prépria autora

Para Chiavenato (2014, p. 46), as pessoas sao o principal ativo da organizacdo. Dessa
forma, “gerir talento humano esta se tornando indispensavel para o sucesso das
organizac¢des”. Nesse sentido, organizagdes que entendem e administram bem as diferencas
geracionais buscando integrar diferentes formas de agir, pensar e ver o mundo, geram ganhos
significativos ao desenvolvimento de seus negdcios, visto que essas geracbes advém de
contextos histéricos, econdmicos e tecnoldgicos distintos, possibilitando contribuicdes

significativas para 0 mesmo.

Diante disso, ao serem questionados sobre a importancia de considerar a existéncia
de diferentes geragdes, com caracteristicas e expectativas distintas, dentro da organizacéo,
para se estabelecer modelos de gerenciamento e retencdo de talentos, trés entrevistados
responderam que consideravam importante (empresas A, C e D), e um respondeu que nao

considerava importante (empresa B).
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Os gestores que consideraram destacar a importancia de sistemas de lideranca e
retencdo, levando em conta as particularidades de cada geracdo para se fazer gestdo,
trabalhando as forcas e fraquezas de cada uma delas, disseram ter percebido ganhos para a
organizacao, juntamente com o desenvolvimento dos colaboradores. J& o gestor que nao

considera importante, afirmou ndo existir diferengas entre os colaboradores.

Em relacdo a existéncia de diferencas no uso das ferramentas de recrutamento e
selecdo, para atrair profissionais da Geragéo Z, tomando como comparativo as utilizadas para
0 recrutamento e selecdo da Geracdo Y, teve-se as seguintes respostas: trés dos quatro
gestores afirmaram que as ferramentas sdo as mesmas (empresas A, B e C), um dos gestores
(empresa D) afirmou que existem diferengas, apontando a analise das redes sociais como
estratégico para tracar o perfil do candidato no momento do processo, na selecao dos

membros da Geracéo Z.

Quando questionados sobre a percepcao de diferencas no gerenciamento das duas
geracles, trés gestores afirmaram que existem diferencgas, destacando que as diferencas séo
devido ao perfil de cada geracédo (empresas A, C e D). A gestora da empresa declarou que
existem diferengas e que acredita “que a geracdo Z tem mais claro o que gosta e o que quer
e estd mais disposta a assumir riscos. A geracado Y muitas vezes se importa mais com a
seguranga e ndo quer assumir muitos riscos”. Para o gestor da empresa C “existe uma
resisténcia maior na geracao Y pela maioria ja ter uma opinido formada para tudo”. Ja o gestor

da empresa B afirmou que ndo existem diferencas.

Concernente a presenca das seguintes caracteristicas, busca constante por desafios
e imediatismo por ascensao profissional, atribuidas a Geragéo Y, mas também na Geracao Z,
obteve-se as seguintes respostas: trés dos gestores responderam que nao identificam essas
caracteristicas nos membros da Geragéo Z (empresas A, B e C), e um dos gestores (empresa
D) afirmou que identifica, destacando que o imediatismo é ainda mais acentuado na Geracgao
Z. Para a gestora da empresa A, “a geracdo Z busca mais propdsito do que ascensao e
crescimento acelerado” e o gestor da empresa C considera que “na grande maioria a busca

pela ascenséo profissional vem mais pela geracdo Y”.

Sobre a contribuicdo possivel em relagdo as caracteristicas citadas no que tange o
desenvolvimento da empresa, o gestor da empresa D, considera que séo positivas, trazendo
crescimento para a organizacdo. No entanto, o imediatismo destacado por ele anteriormente,

acentuado nos membros da Geracao Z, pode atrapalha-los.

Em relacdo ao modo com que os profissionais da geracdo Z contribuem para o
desenvolvimento da organizacado, a gestora da Empresa A, afirmou que eles contribuem de

maneira diferente da geracdo Y. Segundo ela “cada um olha o que é importante para si,
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carreira, qualidade de vida, propdsito e todas as visGes sdo importantes para o crescimento
da organizag&o”. Ja, o gestor da empresa B, afirmou que os profissionais das geragdes Y e Z
contribuem da mesma forma. O gestor da Empresa C destacou apenas a forma com que a
Geragédo Y contribui para o crescimento da empresa: “profissionais da geragéo Y usam suas
experiéncias antigas para alavancarem suas produc¢fes, muitos usam como motivacao
conceitos como familia, contas, casa, carro etc. eles possuem muita das vezes mais
necessidades para as ascensdes”, e o gestor da empresa D n&o se posicionou quanto a esse

assunto.

Referente aos desafios presentes para retencdo dos profissionais da Geracéo Z, dois
dos gestores (empresas B e D) afirmaram que sdo semelhantes aos apresentados pela
geracdo Y, e dois dos gestores (empresas A e C) afirmaram que os desafios se diferem devido
as caracteristicas distintas apresentadas pelas duas geragfes. Para a gestora da Empresa A,
os desafios estao ligados aos valores que se diferem entre as duas geragdes como “carreira,
qgualidade de vida e proposito”. Ja, para o gestor da Empresa C, os desafios em relagdo a
geracdo Z, sdo maiores do que os apresentados pela Geracao Y, levando a necessidade de

uma postura mais firme e rigida.

No que diz respeito, ao relacionamento entre as duas geragdes, no mesmo ambiente
de trabalho, dois dos gestores apontaram que as geragfes se complementam sem a
existéncia de conflitos (empresas B e D), devido ao respeito existente entre elas e também,
segundo o gestor da empresa D, pelo fato de a geracdo Z ser mais comunicativa, criativa e
gostar de interagir. J& 0s outros dois gestores entrevistados, afirmaram que os conflitos
existem, mas que com respeito e bem geridos, as geragfes se complementam e hé
aprendizado mutuo (empresas A e C). Todavia, o gestor da empresa C destacou a importancia
do papel do gestor para administrar esses conflitos, tendo em vista que, de acordo com ele,
“a geracado Y sempre quer mostrar um maior conhecimento em cima da geracao Z em relagéo
a muitas coisas, tomando muitas vezes posturas autoritarias no relacionamento com 0s

membros dessa geragao”.

Questionados se executam acgdes que visam o desenvolvimento das competéncias
comportamentais e técnicas dos subordinados de ambas as geracdes, dois dos gestores
afirmaram positivamente (empresas A e C), no entanto, dois afirmaram que néo realizam nada

nesse sentido, pois ndo acreditam que seja necessario (empresas B e D).

A gestora da empresa A afirmou que realiza coaching e conversas sobre carreira com
seus subordinados, busca entender o que € esperado por eles e como a empresa pode apoiar
nesse desenvolvimento, acompanhando sempre a performance. O gestor da empresa C

alegou que realiza a avaliagido diaria dos liderados, “motivando-os para que suas
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competéncias comportamentais positivas sempre melhorem, e suas competéncias técnicas
nunca esmorecam para 0 bom desenvolvimento de uma equipe, usando tudo iSso a nosso

favor e da empresa”.

Quando indagados sobre a forma com que a empresa tem lidado com essas duas
geraclOes, de forma a promover o equilibrio das perspectivas de cada uma, nenhum dos
entrevistados disseram que deixam de se preocupar ou fazer algo a respeito. O gestor da
empresa C afirmou que a empresa tem convivido muito bem com essas duas geracoes e o
gestor da empresa D acrescentou que “a empresa gosta desta mescla, pois tem-se a
experiéncia e jovens afim de crescer, com vontade”. A entrevistada da empresa A respondeu
que a empresa lida com isso “colocando as duas gera¢cdes hum mesmo projeto para que se
busque perspectivas diferentes”. O entrevistado da empresa B afirmou que a empresa as gere

“tratando todos iguais e respeitando cada um deles”

Questionados sobre a maneira que veem a adaptacdo da Geracdo Z aos diversos
modelos organizacionais, os gestores das empresas A e D responderam que a adaptacao nédo
€ simples/facil, e atribuem ao fato de que os valores séo diferentes da Geracédo Y, e que
também ha a imaturidade para entender a relacdo hierarquica na empresa. O gestor da

empresa C afirmou que é necessario trabalhar e formar a Geragdo Z para obter bons

resultados, e o gestor da empresa B afirmou que néo vé diferenca.

Relativo as dificuldades de adaptacdo dos profissionais da Geragdo Z a empresa, em
comparacgao aos profissionais da Geracao Y, os gestores das empresas B e D afirmaram que
nao notam dificuldades por parte dos membros da Geragdo Z. A gestora da Empresa A
afirmou que identifica dificuldades de adaptacdo, tendo em vista que os valores e
comportamentos vigentes na empresa sao diferentes dos valores desta geragéo. Ja o gestor
da Empresa C, afirma que essas dificuldades de adaptacdo vém mais por parte da Geragao

Y, por ndo abandonarem seus habitos e costumes.

Castro (2010) apontou que se tem percebido que alguns membros da Geracao Z tém
apresentado dificuldades de interacdo interpessoal, conforme citado no referencial teorico.
Sendo assim, questionados se essas dificuldades tem sido notadas por eles nos seus
subordinados da Geracdo Z, e também na Geragdo Y, os gestores das empresas C e D
afirmam que essa caracteristica esta presente em ambas as geracdes, mas que 0s membros
da Geracao Y possuem menos dificuldades do que os da Geracdo Z. A gestora da empresa
A afirmou que ndo possuia esse problema em sua equipe e a resposta do gestor da empresa

B, foi inconclusiva.
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4.4. Andlise geral

Em uma analise geral dos dados obtidos, no tocante a presenca de semelhancas e
diferencas nas estratégias utilizadas pelas organiza¢g@es para o gerenciamento e retengéo da
Geracgdo Z, em comparacgdao as aplicadas a geracao Y, 50% dos entrevistados, dentre gestores
e membros das duas geracgles, afirmaram que as diferencas existem, e que elas estédo

relacionadas principalmente as caracteristicas de cada perfil geracional.

Conforme citado anteriormente, Maciel (2010) aponta que os membros da Geracdo Y
estdo em busca de oportunidades que proporcionem crescimento e desenvolvimento, e
Bonamigo et al., (2017), também indica que os jovens da Geragdo Z buscam oportunidades
gue proporcione desenvolvimento profissional e intelectual. Portanto, sendo esse um anseio
comum as duas geracgdes, a fim de desenvolver competéncias comportamentais e técnicas
dos subordinados das geragfes Y e Z, 0s gestores também tém tomado a¢cdes como coaching
e conversas sobre a construcdo da carreira, acompanhamento de performance, avaliagdo

diaria dos liderados e ac¢des que visem a motivacao.

O que se pode perceber, nos dados coletados, em relacdo a atuacdo dessas duas
geracles juntas nas organizagles, foi que 58,3% dos entrevistados, entre gestores e
membros de cada geracgdo, afirmaram que ndo existem conflitos e que as geracbes se
complementam, e 41,7% afirmaram que apesar de as geracdes se complementarem, existem
conflitos, mas que com respeito, dialogo e uma boa gestéo, as geracées se complementam e

h& o aprendizado mutuo.

A adaptacdo dos membros da Geracdo Z as organizacdes, também foi algo que
buscou-se identificar e descrever, o que se obteve por meio da pesquisa, foi que 75% dos
membros da Geragdo Z entrevistados, afirmaram que n&o sentiram dificuldades em se
adaptar a organizacéo. No entanto, 75% dos gestores afirmaram que a Geragao Y apresenta
sim, dificuldades de adaptacao, devido a fatores como diferencas de valores e imaturidade

para entender a relacéo hierarquica na empresa.
5. CONSIDERACOES FINAIS

Considerando os desafios enfrentados pelos gestores atuais ao gerirem pessoas em
um ambiente de trabalho multigeracional em constante mudanca, na sua maioria relacionadas
aos avancos tecnolégicos, impulsionadas pela globalizacdo, mas também, somados a recente
chegada de uma nova geracdo de profissionais (Geragdo Z), por esta razdo, viu-se a
importancia de pesquisas como esta. Este trabalho buscou identificar as semelhancas e
diferencas nas estratégias utilizadas pelas organizacdes para o gerenciamento e retencao

dessa nova geracdo, em comparacao as aplicadas a geracéo Y, afim de apontar aos gestores
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possiveis caminhos para a retencdo desses talentos, e o levantar estratégias que ja estao

sendo utilizadas pelas organizacoes.

O aporte tedrico evidenciou a importancia do estudo geracional e como as diferencas
geracionais impactam no desenvolvimento da organizacdo, e por meio desta pesquisa
desenvolvida foi possivel verificar a maneira com que os millenials e os nativos digitais se
veem dentro de suas respectivas geracdes, como percebem as demais geracdes e lidam com
elas, a forma com que tém se adaptado aos modelos organizacionais e as diferencas
percebidas ou ndo no modo em que os gestores lidam com os colegas da outra geracao, tanto

na 6tica dos membros das duas geracdes, quanto dos gestores.

Dessa forma, analisando os dados coletados pode-se entender que de fato existem
semelhancas e diferencas entre as duas geracdes estudadas no ambiente de trabalho. Os
desafios enfrentados pelos gestores com a entrada dessa nova geracdo no mercado, estédo
principalmente relacionados aos valores e fatores motivacionais que se diferem da Geracdo
Y. E para lidar com esses desafios organizacdes tém se utilizado de estratégias que envolvam

colocar as duas geragdes no mesmo projeto.

Algo que pdde ser notado na pesquisa, foi a falta de conhecimento sélido por parte
dos gestores a respeito dos perfis geracionais e como isso impacta no dia-a-dia das
organizacdes, podendo levar as empresas a terem menores niveis de desempenho. Por ndo
se utilizarem de estratégias voltadas ao gerenciamento das caracteristicas dessas duas
geracgOes, podem gerar baixo aproveitamento desses com impactos aos ganhos a empresa,
além da dificuldade de retencédo de talentos, por ndo se basearem nos fatores motivacionais

de cada geragéo.

Infelizmente as limitagbes trazidas pela presente pandemia de COVID-19
impossibilitaram a realizacdo de entrevistas presenciais, que proporcionaria o levantamento
de informacbes mais detalhadas, a fim de atingir de forma mais completa os obijetivos
propostos. No entanto, espera-se que as informacdes apresentadas sirvam como base para
estudos futuros que venham a somar a esses dados, podendo contribuir para indicagdes aos
gestores sobre possiveis adequacfes nas estratégias de gestdo, principalmente levando em

consideracao as diferencas geracionais.
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