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Resumo

Jesus, Manuela. As praticas de Gestao de Pessoas mais valorizadas pela
Geracdo Y. Rio de Janeiro, 2015. 55 p. Trabalho de Conclusao de Curso —
Departamento de Administracdo. Pontificia Universidade Catélica do Rio
de Janeiro.

Uma nova geracado de jovens comeca a disputar seu espaco com geracoes
anteriores no mercado de trabalho. Essa geracdo possui caracteristicas e
motivacdes peculiares e esta exigindo mudancas no ambiente organizacional,
fazendo com que os profissionais da area de Gestdo de Pessoas busquem
entendé-la para que obtenham sucesso na atracdo e retencdo desses jovens
profissionais. O presente trabalho tem como objetivo identificar as praticas de
Gestdo de Pessoas mais valorizadas pela Geragéo Y e, para isso, foi realizada
uma pesquisa de campo com uma amostra composta por alunos de
Administracdo da PUC-Rio, formandos de Dezembro de 2015 e Junho de 2016,
e que ja tenham vivenciado alguma experiéncia de trabalho e/ou estagio no

ambiente organizacional.

Palavras-chave: Geragédo Y; Gestédo de Pessoas; ambiente organizacional.

Abstract

Jesus, Manuela. The practices of People Management most valued by
Generation Y. Rio de Janeiro, 2015. 55 p. Trabalho de Conclusédo de Curso
— Departamento de Administragcdo. Pontificia Universidade Catdlica do Rio
de Janeiro.

A new generation of young people begins to dispute their space with
previous generations in the job market. This generation has unique
characteristics and motivations, and is demanding changes in the organizational
environment. They are forcing the People Management professionals to
understand them to obtain success of attracting and retaining these young
professionals. The present study aims to identify the People Management
practices most valued by Generation Y and, for that, a survey was held with a
sample of Business students of PUC-RIo, classes of December 2015 and June
2016, which already have had work/internship experience in the organizational

environment.

Key-words: Generation Y; People Management; organizational environment.
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1 Otemae o problema de estudo

1.1. Introducé&o ao tema e ao problema do estudo

O cenério atual em que as organizacdes estdo inseridas revela uma
grande complexidade e competitividade. Segundo Mdsca, Cereja e Bastos
(2014), o ambiente de neg6cios contemporaneo é dindmico e marcado por
transformacgfes que aumentam essa complexidade, como a globalizagdo e a
evolucao tecnologica.

Para esses autores, esse ambiente proporciona grandes desafios para a
area de Gestao de Pessoas, que precisa estar atenta a como esse dinamismo e
complexidade impactam em suas atividades.

Nesse contexto, torna-se relevante considerar o conceito de geracdes e
seu impacto no ambiente organizacional. A Geracdo Y, que corresponde aos
nascidos entre 1980 e 2000 (LIPKIN E PERRYMORE, 2010), comega a entrar no
mercado de trabalho, onde ja existem membros de outras geracdes com
caracteristicas e expectativas diferentes. Segundo Oliveira (2010), essa geracao
€ individualista, necessita constantemente de feedbacks e consegue se
expressar no estilo de vida, na linguagem que adota e no modo que usam as
roupas. Os jovens dessa geragdo importam-se mais com a conexao e 0S
relacionamentos com as pessoas, exigem respostas claras e diretas, assim
como transparéncia, e possuem mais habilidades em absorver informagfes do
gue as geragdes anteriores.

As expectativas e motivacdes dessa geracdo precisam ser analisadas para
gue a area de Gestdo de Pessoas possa gerencia-las e lidar com suas
individualidades, interesses e aspiracfes, pois, segundo Oliveira (2010), a
Geracao Y reage de forma diferente aos estilos de lideranca dos gestores no
ambiente organizacional, forcando-os a agirem como lideres de pessoas
(SANTOS, 2011).

Para entender melhor essas expectativas da Geragéo Y sobre as praticas
de Gestdo de Pessoas, coloca-se a seguinte questdo para o estudo: Quais sdo

as praticas de Gestao de Pessoas mais valorizadas pela Geracdo Y?



1.2. Objetivo do estudo

O presente estudo tem como objetivo identificar as préaticas de Gestédo de
Pessoas mais valorizadas pela Geracdo Y, verificando sua relacdo com as

caracteristicas sobre essa geracdo apresentada na revisao da literatura.

1.3. Objetivos intermediarios do estudo

Para atingir o objetivo final estabelecido para esse estudo, alguns objetivos
intermediarios foram tracados:
e Apresentar e analisar a Geragdo Y, assim como Seus anseios e
motivagoes;
e Entender como essa geragédo se comporta no ambiente organizacional;
o Apresentar a area de Gestdo de Pessoas e definir suas praticas de
treinamento e desenvolvimento, carreiras, clima organizacional e

qualidade de vida no trabalho;

1.4. Delimitacédo e foco do estudo

O estudo delimita-se a identificar as praticas de Gestdo de Pessoas mais
valorizadas pela Geragdo Y, abordando treinamento e desenvolvimento,
carreiras, clima organizacional e qualidade de vida no trabalho, pois estdo mais
relacionados as caracteristicas apresentadas na literatura sobre a Geracao Y.

Trata-se de um estudo restrito aos alunos do curso de Administragdo da
PUC-Rio, formandos do final de 2015 e do meio de 2016, e integrantes da

Geragéo Y.

1.5. Justificativa e relevancia do estudo

No ambiente competitivo atual, conhecer o que motiva seus funcionarios &
um fator chave para as organizagdes. O presente estudo é relevante porque visa
identificar praticas de Gestdo de Pessoas mais valorizadas pela Geracao Y,
apresentando caracteristicas peculiares dessa geracdo que podem ser usadas
pela area de Gestdo de Pessoas a favor das organizacdes com o objetivo de
atrair e reter os jovens dessa geracdo, assim como tracar novas politicas que
proporcionem desenvolvimento para esses jovens, considerando suas

caracteristicas e motivagoes.



Apresentar os anseios e motivacfes desses jovens no ambiente de
trabalho também contribui para o melhor entendimento de seus gestores, 0s
guais precisam saber exatamente o que motiva essa geracdo para possam
buscar o melhor desempenho profissional dela.

Para os integrantes da Geracdo Y, o presente estudo é relevante ao
relacionar as préaticas de Gestdo de Pessoas as motivacfes e anseios dessa
geracdo, sendo Util na identificacdo de organizacbes que valorizem esses
aspectos, usando essas praticas para desenvolver os profissionais dessa
geracao.

O trabalho também é relevante aos professores e alunos de Administracéo
para o melhor entendimento dos jovens da Geragdo Y no ambiente
organizacional, podendo ser aproveitado para complementar outros estudos que

utilizam essa geragéo e o ambiente de trabalho como tema.



2 Revisao de literatura

2.1. Geragdes

O conceito de geracdes esta relacionado a um grupo de pessoas hascido
em uma mesma época, sendo influenciado por um contexto histérico, o que
determina comportamentos e impacta diretamente na evolugdo da sociedade
(KULLOCK, 2010). Este conceito aceito e reconhecido pela sociedade moderna
considera vinte anos como marco que separa uma geracao de outra (OLIVEIRA,
2010).

De acordo com Lipkin e Perrymore (2010) cada geracdo considera a sua
a Unica, a mais avancada, mais original e competente do que as geracdes
antecessoras, porém, para essas autoras, cada geracgao influencia a seguinte,
que essa influencia a outra e assim por diante. Para Oliveira (2010) € preciso
conhecer as caracteristicas das geracfes anteriores, pois elas interferem no
futuro da sociedade. Além disso, para esse autor, 0os pais de gerac¢des anteriores
também influenciam as caracteristicas das geragdes futuras, pois eles educam
seus filhos de modo a nédo sofrerem as mesmas dificuldades enfrentadas por
eles.

Segundo o autor, a geracdo nascida entre 1920 e 1940 foi afetada
diretamente pela Segunda Guerra Mundial. Mesmo sendo abalada pela guerra
com suas crises e catastrofes, essa geragdo desenvolveu fortes valores de
compaixdo e solidariedade, e foi motivada pelo desejo de reconstruir a
sociedade da época. Considerava que so alcancaria isso com dedicacdo e muito
trabalho, e sabia que o dever sempre viria antes do prazer. Essa geragao foi
marcada pela disciplina, honra, respeito e organizagdo, que definiam o
comportamento na sociedade da época.

O periodo de p6s-guerra (1945-1960), conhecido como “Anos Dourados”,
deu inicio a uma nova geracéo de jovens, os chamados Baby Boomers. Seus
pais estavam reconstruindo a sociedade e educaram essa geracdo com um
conceito de disciplina rigida. Os jovens aprenderam desde cedo a respeitar 0s

valores familiares e a ter disciplina nos estudos, o que também fazia serem



aceitos nos grupos existentes na sociedade. Contudo, os comportamentos
estabelecidos pelos pais e pela sociedade da época criaram uma situacéo
insustentavel, levando esses jovens ao refagio artistico, onde a mdusica
representava as insatisfagbes com a realidade em que viviam. Nessa época,
surgiram nomes como Elvis Presley, Jerry Lee Lewis, Bob Dylan, Beatles e
Rolling Stones (OLIVEIRA, 2010).

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

Entre os anos de 1960 e 1980, a geracdo Baby Boomers chegou a vida
adulta e esse periodo ficou marcado por diversas rebelides contra o governo.
Surgiram os movimentos hippies, rebelides dos estudantes e também foi nessa
época que emergiu a Geracao X. As caracteristicas dos jovens dessa geracao
foram moldadas pela criacdo da TV e sua programacdo determinava rotinas e
comportamentos, além de ser usada como moeda de troca na educacao desses
jovens, ou seja, se eles tivessem boas notas e bom comportamento, poderiam
assistir a TV (OLIVEIRA, 2010).

De acordo com o autor, diferentemente da Geragdo Baby Boomers, a
Geracdo X nao se identificou com a agressividade proposta pelos movimentos
revolucionarios vividos por seus pais e adotou uma posicdo omissa, evitando
manifestacdes sociais. Porém, alguns pais Baby Boomers conseguiram
transmitir alguns valores e conceitos que aprenderam para seus filhos,
desencadeando a busca pela estabilidade financeira e construgdo de uma
familia exemplar, mesmo que para eles o divorcio de seus pais ja fosse algo
normal.

Atualmente, é possivel encontrar algumas geracfes trabalhando juntas
no ambiente empresarial. A mais nova entrante nesse meio é a Gerac¢do Y ou
Geracdo Millennials nascida entre os anos de 1980 e 2000 (LIPKIN E
PERRYMORE, 2010).



2.1.1. A Geragao Y

Segundo Lipkin e Perrymore (2010), a Geracdo Y foi mais desejada como
nenhuma outra anterior foi. Ela foi fortemente influenciada pela tecnologia, e
presenciou Varios avancos, como a criacdo e difusdo da internet (MOSCA,
CEREJA E BASTOS, 2014), o que proporcionou ao jovem dessa geracao ter
“sua fome de conhecimento recompensada” (OLIVEIRA, 2010, p.46). De acordo
com esse autor, diferentemente da TV que marcou a Geracgéo X, para a Geracdo
Y a internet foi um marco, tornando o mundo muito “menor” para ela. Para Lipkin
e Perrymore (2010), a tecnologia € um estilo de vida para os jovens dessa
geracao, influenciando seus valores, principios e comportamentos.

Oliveira (2010) afirma que os jovens dessa geracdo nasceram de
familias, onde o convivio com os pais é diferente do que acontecia nas outras
geracdes. De acordo com Lipkin e Perrymore (2010), os pais (Geragbes X e
Baby Boomers) desses jovens adotaram uma postura de educacdo focada nos
filhos:

Os pais da Geragdo Y procuraram se concentrar em
desenvolver um bom relacionamento com seus filhos, dando-
lhes apoio, forca e prote¢cdo incondicional, além de
proporcionar 0s meios para que eles crescessem e se
expressassem livremente (LIPKIN E PERRYMORE, 2010, p.2).

Ainda segundo essas autoras, 0s jovens dessa geracdo foram criados
com a frase vocé pode ser o que quiser, foram recompensados, independe do
merecimento, e seus pais e a sociedade os ensinaram a nao temerem o
fracasso, 0 que elevou a autoestima dessa geracao e gerou jovens conscientes
de seus pontos fortes, que ndo querem assumir 0S seus erros ou pontos fracos e
nao conseguem aceitar criticas construtivas. Para Oliveira (2010), houve um
empenho muito forte dos pais com os filhos em proporcionar as melhores
escolas, o melhor curso de linguas e as melhores atividades para o
desenvolvimento desses jovens.

Segundo esse autor, a Geragdo Y necessita constantemente de
reconhecimento, pois aprendeu a receber feedbacks de todas as suas acgbes
desde a infancia. I1sso gerou jovens impacientes e que desejam saber a todo o
momento a avaliagdo das pessoas em relacdo as suas acdes. Além disso, essa
geracao busca adquirir novos conhecimentos como, por exemplo, outros cursos
de linguas ao invés do Inglés, porque ja possui intimidade com este idioma nos

jogos de videogames, nos filmes e nas musicas. Oliveira (2010) também afirma



gue o foco na realizacdo profissional existente nas geracdes de seus pais, fez
com que eles tivessem menos filhos e buscassem condi¢des financeiras mais
favoraveis, o que, consequentemente, aumentou a individualidade dos jovens da
Geracdo Y que passaram a ter seus préprios quartos, suas proprias televisoes,
seus videogames, telefone, computador e internet.

De acordo com esse autor, essa geracdo questiona com frequéncia, é
ansiosa e impaciente em quase todas as situacfes, desenvolve ideias e
pensamentos superficiais, busca viver intensamente cada experiéncia e é
ambigua em suas decisdes e escolhas. E uma geracgéo talentosa, socialmente
consciente, que exige muito e é criativa (LIPKIN E PERRYMORE, 2010).

2.1.1.1. Expectativas e Motivacdes da Geragcdo Y

Motivacdo € uma forga intrinseca que impulsiona uma pessoa na dire¢ao
de algo. Ela nasce das necessidades internas de uma pessoa e, por isso,
somente essa consegue se motivar. As pessoas de fora conseguem apenas
incentivar e provocar a motivacao (VERGARA, 1999).

Para Lipkin e Perrymore (2010), existem dois tipos de motivagdo: externa
(extrinseca) e interna (intrinseca). A primeira estda relacionada a uma
recompensa como reconhecimento ou medo de punicdo. No ambiente de
trabalho se um individuo ndo receber recompensa constante, como
consequéncia, pode ficar frustrado e diminuir sua produtividade. J& a motivacéo
interna é aquela relacionada ao entusiasmo. Nesse caso, as recompensas
externas sdo aceitas, mas néo séo prioridades.

De acordo com essas autoras, 0s jovens da Geracdo Y ndo sabem o que

realmente os motivam por falta de autoconhecimento:

[...] existe um consenso geral entre os jovens dessa geracéo de
gue eles estdo predestinados a ter sucesso. Isso aconteceu
porque, até comecar a trabalhar, esses jovens sempre
receberam recompensas e elogios por seu desempenho,
independentemente dos resultados, passando a acreditar,
portanto, que até mesmo pequenos esfor¢cos e resultados
insatisfatorios valem. Eles acham que estdo sendo motivados
por seus proprios padrées internos. Ledo engano, que reflete a
falta de autoconhecimento quanto a suas necessidades
motivacionais (LIPKIN E PERRYMORE, 2010, p.70).

Segundo Oliveira (2010), os jovens da Geragcdo Y possuem como
motivacdo pessoal outros fatores além da remuneragdo, como era no passado

para outras geragfes. Um dos fatores é o bom relacionamento com o lider que



impacta em sua dedicacdo as atividades. Se ha uma relagdo boa, os jovens da
Geragdo Y criam uma ligacdo profunda e tentam mostrar que merecem o
aprendizado, mas caso a relacdo seja ruim, eles desenvolvem uma atitude
negativa em relacdo ao lider. Esses jovens sdo motivados por desafios que
acarretam em seu crescimento profissional e importam-se com o ambiente de
trabalho. Para S4, Lemos e Cavazotte (2014), eles desejam um ambiente de
trabalho agradavel e relacionam prazer e satisfacdo a conducdo do trabalho,
assim como buscam manter um equilibrio entre vida profissional e pessoal
(SANTOS, 2011).

Os cargos de lideranca ocupados pelas geracdes Baby Boomers e X
definiram uma ética profissional que é vista até hoje no ambiente corporativo.
Contudo, a Geragdo Y estd exigindo mudangas nesse cenario para que ele
possa refletir seus valores e o seu modo de se relacionar com o trabalho (LIPKIN

E PERRYMORE, 2010).

Tabela 1: Etica profissional tradicional x Etica profissional da geragéo Y

Etica profissional tradicional Etica profissional da Geracgo Y

O trabalho em primeiro lugar. A vida em primeiro lugar.

Distincdo entre horario de trabalho e Indi§t_ingao entre horér?o de tra~balh(_) €
horario de lazer = integracdo vida

horério de lazer. o X
profissional/vida pessoal.

Segue regras que funcionam e

Segue regras acima de tudo. L
estabelece as proprias regras.

O chefe merece respeito. Respeito sé quando merecido.
Tempo de servico = promocao. Talento = promocéo.
Expediente das 9h as 18h, com horas | 45 de trabalho indefinido.
extras.
Quando terminar o trabalho, posso ir
Trabalho baseado em horas. embora, mesmo que seja antes das
seis.
Preferéncia por contato pessoal. Preferéncia por contato virtual.
Veste sempre a camisa. Veste a camisa quando necessario.
Muda de acordo com as necessidades | Espera que a empresa mude de
da empresa. acordo com suas necessidades.

Fonte: Lipkin e Perrymore (2010, p.127)

As praticas empresariais formais estdo sendo questionadas pela Geragéo
Y, forcando o ambiente de trabalho a aceitar sua ética. Dessa forma, os jovens
profissionais dessa geragao “querem ser reconhecidos pelo que tém a oferecer
e, a0 mesmo tempo, ser respeitados por sua plenitude e filosofia de que o
trabalho faz parte da vida, mas nao é a vida” (LIPKIN E PERRYMORE, 2010,
p.126).




2.1.1.2. Geracgédo Y e o Mercado de Trabalho

Segundo Oliveira (2010), a Geracgao Y esta chegando agora ao ambiente
de trabalho e comeca a influenciar de forma direta a sociedade. De acordo com
esse autor, a figura do pai fora de casa ja era comum nas geracdes anteriores,
contudo, para a Geracdo Y as maes também foram em busca de autonomia e
realizacdo profissional. Por isso, 0os jovens dessa geracdo chegam ao mercado
de trabalho com uma qualificacdo mais elevada devido aos pais compensarem
suas auséncias — enquanto estavam trabalhando — oferecendo a melhor
educacdo com o objetivo desses jovens se tornarem mais competitivos no futuro.

Isso também é evidenciado por Santos (2011), que relata que esses
jovens chegam preparados para novos desafios e entrega de resultados no
ambiente de trabalho, devido a preparag¢do que seus pais impuseram. Contudo,
as qualificaces e as informac¢fes adquiridas através da tecnologia podem gerar
profissionais arrogantes que se consideram essenciais para uma organizacao.

Para Lipkin e Perrymore (2010), a influéncia na educacdo desses jovens
fez com que eles se tornassem mais autocentrados, assumissem menos
responsabilidades e possuissem expectativas menos realistas, 0 que causa
grande impacto no ambiente de trabalho. Além disso, essa superprote¢cdo dos
pais tornou essa geracao incapaz de encarar os fracassos, menos responsavel e
menos independente no trabalho, o que gera desconforto nos chefes porque eles
querem que esses jovens desenvolvam suas habilidades e sejam
independentes.

Os pais desses jovens possuem altas expectativas em ver os resultados
dos investimentos nos filhos. Mas no ambiente empresarial, os gestores
possuem pouca disposicdo em aceitar os comportamentos deles, o que impacta
no desenvolvimento desses jovens (OLIVEIRA, 2010).

De acordo com esse autor, a Geracdo Y esta habituada com as
mudancas e ndo tem expectativas duradouras quanto as geracdes passadas. Ao
contrario de seus pais, esses jovens possuem projetos de vida de curto prazo e
rapidos, e também eles buscam felicidade agora, ndo querem esperar para
depois.

Para Sa, Lemos e Cavazotte (2014, p.25), esta geracao constitui uma:

[...] forca de trabalho que: deseja fazer carreira, desde que esta
seja bem rapida; obter reconhecimento simbolico e material, ao
mesmo tempo em que anseia por qualidade de vida; e valoriza
a autonomia sem abrir m&o da seguranca.
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Os jovens da Geracdo Y tém necessidade de saberem como estdo
dentro da empresa com frequéncia e querem saber se conseguem crescer, “pois
caso contrario irdo ‘abandonar o jogo’ e partir para outro desafio” (OLIVEIRA,
2010, p.130). Para Santos (2011), eles vdo em busca de oportunidades que Ihe
sdo mais adaptadas. Ao contrario da Geracdo X que fica durante varios anos em
uma mesma empresa, a Geracdo Y dificilmente permanece mais de dois anos
na mesma posi¢cdo (MOSCA, CEREJA E BASTOS, 2014).

Segundo Oliveira (2010), os modelos de gestdo do século passado estdo
perdendo a eficacia por causa do surgimento das novas geracées no ambiente
empresarial, as quais reagem de forma diferente aos estilos de lideranca
adotados pelos gestores atuais.

Santos (2011) propbe que a empresa precisa ter um plano de
desenvolvimento desses jovens profissionais para orienta-los e também auxiliar
seus gestores. Além disso, para esse autor, quanto menor for o apoio oferecido
pela &rea de Gestdo de Pessoas, haver4 muita dificuldade em gerenciar os
jovens da Geracdo Y, pois ela esta forcando os gestores a agirem como lideres
de pessoas. Oliveira (2010) destaca que os gestores devem estimular o

aprendizado desses jovens e nao criar blogueios, controles ou limites.

2.2. Gestdo de Pessoas

Segundo Modsca, Cereja e Bastos (2014), o conceito de Gestdo de
Pessoas corresponde a um conjunto de agfes de uma pessoa ou de um grupo
de pessoas, dentro das organizac¢des, auxiliando o trabalho individual e coletivo
visando os objetivos e metas organizacionais.

As pessoas tornaram-se o capital intelectual das empresas e passaram a
ser consideradas parceiras. Cada parceiro investe seus recursos nhuma
organizacao e conforme ela cresce, é preciso valorizar o funcionario, ja que ele é
um dos parceiros mais importante (GIL, 2001). Para Chiavenato (2010), as
empresas passaram a considerar seus funcionarios o seu ativo mais importante
e Nao apenas como recursos.

De acordo com Oliveira (2010), o valor de uma pessoa mudou muito
rapido ao longo da histéria humana, o que ele dividiu em eras. Na Era da
Agricultura (até 1776) o valor atribuido ao ser humano era associado a posse da
terra, ou seja, quem possuisse terra era relevante perante os demais na

sociedade. Na Era do Artesanato (até 1860), o valor da pessoa estava associado
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a sua forca de trabalho, valor este que transitou para a posse de capital na Era
Industrial (até 1970) devido as transformacBes na sociedade, as novas
tecnologias e invengdes, assim como o0 surgimento de novos modelos de
organizaces e de trabalho. Contudo, a velocidade das transa¢gfes comerciais
internacionais e o rapido crescimento populacional acarretaram em grandes
avancos tecnoldgicos que a informagéo (o conhecimento) tornou-se o principal
valor que uma pessoa poderia ter. Assim, até o ano de 2000, a Era do

Conhecimento predominou.

Tabela 2: Eras da historia, seus respectivos anos e valores

Agricultura 1776 Terra
Artesanato 1860 Trabalho
Industrial 1970 Capital
Conhecimento 2000 Informacao

Fonte: Oliveira (2010, p.25)

Segundo Vergara (1999), na sociedade da informag&o o valor transitou
dos musculos para a mente, onde o conhecimento passou a ser 0 primeiro
recurso e a terra, o trabalho bracal e o capital assumiram um papel secundario.
A informacdo ultrapassa fronteiras geogréficas e dissemina o processo de
globalizacdo, aumentando a complexidade e acirrando a competitividade. Para
Chiavenato (2010), o capital financeiro foi substituido pelo conhecimento na Era
da Informacéo, e com a globalizagcdo do mundo dos negdcios, 0 antigo modelo
presente nas organiza¢des ndo funciona mais. Para Gil (2001), isso exige que as
organizacdes desenvolvam seus funcionarios para que elas possam crescer
globalmente ao mesmo tempo em que promovem as condi¢des locais.

A complexidade do ambiente corporativo impacta diretamente as
organizacdes e mostram que a area de gestao de pessoas tem muitos desafios
(MOSCA, CEREJA E BASTOS, 2013). O quadro a seguir apresenta esses

impactos na gestéo de pessoas.

Tabela 3: Impactos na gestédo de pessoas

Passado Hoje
Viséo funcional Viséo holistica
Conhecimento fragmentado Conhecimento integrado
Hierarquia Adhocracia
Controle de recursos Mobilidade de recursos
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Passado Hoje
Autossuficiéncia Colaboracéo
Desenvolvimento Sustentabilidade
Competéncias estaveis Competéncias dindmicas
Esferas social e profissional bem | Esferas social e profissional
definidas conectadas
Imobilidade social Mobilidade social
Gestao técnico-funcional Gestao humanista
Gestao de recursos humanos Gestao estratégica de pessoas
Il
Eficiéncia e eficcia Efetividade

Fonte: Mésca, Cereja e Bastos (2014, p.27)

Nesse contexto, segundo Modsca, Cereja e Bastos (2014, p.1l), o

conhecimento das pessoas deve ser valorizado pelas organizagdes:

O conhecimento — mais do que terra, capital ou trabalho — vem
se tornando o fator-chave da producdo e da geracdo de
rigueza. E como conhecimento esta nas pessoas, é delas que
a organizac&o precisa saber cuidar. E assim que se situa hoje,
nesse cenario, a gestéao de pessoas.

Para esses autores, as organizacdes precisam elaborar mapas de
carreira, avaliagbes de desempenho e alternativas diferentes de remuneracao
para que as pessoas sejam recompensadas de acordo com suas contribui¢cdes
para o negocio e também para que elas figuem na organizagéo.

De acordo com Chiavenato (2010), os propdésitos da Gestdo de Pessoas
envolvem o alcance dos objetivos e realizagdo da missdo da organizacdo, além
de proporcionar competitividade e pessoas bem treinadas e motivadas. Para
esse autor, existem seis processos da nova gestdo de pessoas, 0s quais sdo
apresentados na figura 1.

Os processos de agregar pessoas sao relacionados a inclusao de novas
pessoas ha organizacdo; 0os processos de aplicar pessoas sdo usados para
desenhar as atividades que as pessoas irdo desempenhar na empresa,
orientando-as e acompanhando-as; 0s processos de recompensar pessoas sao
usados com incentivos para as pessoas satisfazerem suas necessidades
individuais mais altas; os processos de desenvolver pessoas sdo utilizados para
alavancar o desenvolvimento profissional e pessoal das pessoas; 0s processos
de manter pessoas estédo relacionados a criacdo de melhores condi¢des para o
desempenho das atividades das pessoas; e 0s processos de monitorar pessoas
estdo relacionados ao acompanhamento das atividades dessas pessoas
(CHIAVENATO, 2010).
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Figura 1: Os seis processos de Gestdo de Pessoas

Gestdode
Pessoas
[
[ [ I I [ 1
Processos de Processos de Processos de
Processos de Processos de Processos de .
. recompensar desenvolver monitorar
agregar pessoas aplicar pessoas manter pessoas
pessoas pessoas pessoas
Modelagem do - ) Higiene e
Recrutamento g — Remuneracdo |— Treinamento | |— g Banco de dados
trabalho seguranga
. . Sistemas de
Selecao Avaliagao de Beneficios D Ivi t Qualidade de informacdes
¢ desempenho [|Pesenvolvimento vida c0
gerenciais
Relagbes com
— Incentivos |L_| Aprendizagem | empregados e
sindicatos
| | Gestdodo
conhecimento

Fonte: Chiavenato (2010, p.15)

Ainda segundo o autor, todos esses processos estdo ligados e
influenciam um ao outro. Quando bem ou mal utilizados podem impactar
favorecendo ou prejudicando os demais. E necesséario que haja equilibrio na
execucao de todos esses processos.

Para fins de trabalho, serdo conceituadas algumas praticas pertencentes
aos processos de desenvolver, recompensar e manter pessoas da area de
Gestdo de Pessoas, como treinamento e desenvolvimento, carreiras, clima
organizacional e qualidade de vida no trabalho porque estdo mais relacionados
as caracteristicas apresentadas na literatura como anseios da Geragédo Y, a qual
€ motivada por desafios que proporcionem seu desenvolvimento profissional
(OLIVEIRA, 2010), e tem o0 objetivo de fazer carreira de forma rapida, ao mesmo
tempo em que anseia por qualidade de vida e preocupa-se com um ambiente de
trabalho agradavel (SA, LEMOS E CAVAZOTTE, 2014).

2.3. Treinamento, Desenvolvimento e Carreiras
2.3.1. Treinamento e Desenvolvimento

No atual cenario de mudancas constantes e competi¢do, as organizagdes

precisam se preparar para os crescentes desafios, e para obterem sucesso, elas
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precisam de pessoas capazes de fazer as coisas acontecerem. Para isso, &
preciso investir em treinamentos e no desenvolvimento dessas pessoas, as
quais constituem o principal patriménio das empresas. O treinamento deve ser
visto como investimento e ndo como despesa organizacional (CHIAVENATO,
2010).

Para Gil (2001), treinamento corresponde as experiéncias de
aprendizagem de curto prazo na posicao atual da empresa. Envolve acbes com
0 objetivo de ampliar a capacidade das pessoas no melhor desempenho das
funcdes no cargo que ocupam dentro da organizacgao.

Ainda segundo esse autor, o desenvolvimento esta relacionado as
experiéncias de aprendizagem de longo prazo, podendo ser nos cargos que as
pessoas ocupam no momento ou que ocupardo no futuro, e proporciona
oportunidades de crescimento e desenvolvimento profissional. As agbes de
desenvolvimento de pessoas envolvem um compromisso maior da organizacao
com suas capacitacoes.

Dessa forma, treinamento e desenvolvimento sdo “processos voltados a
aprendizagem, que significa mudanca no comportamento das pessoas, por meio
da incorporagdo de novos conhecimentos, habilidades e atitudes” (GIL, 2001,
p.123).

Para Chiavenato (2010), o capital humano deve ser bem desenvolvido
pelas organizagbes. Para isso, 0 treinamento representa uma fonte de
lucratividade porque aumenta esse capital. Ele constitui um processo composto

por quatro etapas:

Tabela 4: Etapas de treinamento

E o levantamento das necessidades ou caréncias de
Diagnostico treinamento a serem atendidas ou satisfeitas. Essas
necessidades podem ser passadas, presentes ou futuras.

E a elaboracdo do projeto ou programa de treinamento para

Desenho N . . ;
atender as necessidades diagnosticadas.
Implementacéo E a execucado e conducdo do programa de treinamento.
Avaliacdo E a verificacdo dos resultados obtidos com o treinamento.

Fonte: Préprio Autor (2015)

De acordo com Chiavenato (2010), na etapa de diagnostico, o
levantamento das necessidades de treinamento pode ser elaborado nos

seguintes niveis:
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Anadlise organizacional: verifica se o0 treinamento estd atendendo a
missdo, visdo e objetivos estratégicos a partir do diagnostico de toda a
empresa,;

Andlise dos recursos humanos: determina quais 0s comportamentos,
atitudes, conhecimentos e competéncias das pessoas sdo necessarios
para que elas possam ajudar no alcance dos objetivos estratégicos da
organizacao a partir de uma andlise do perfil dessas pessoas;

Andlise da estrutura de cargos: determina como as pessoas precisam ser
desenvolvidas para desempenharem suas atividades através do exame
dos requisitos e especificacdes dos cargos;

Andlise do treinamento: avalia a eficicia e eficiéncia do treinamento a
partir dos objetivos e metas utilizados como critérios nessa avaliagao.

Segundo esse autor, realizado o diagnostico, segue-se para o desenho

do programa de treinamento, sendo estabelecido quem deve ser treinado, como

serd o treinamento, quem treinar4, onde serd, quando ocorrera e qual é o

objetivo desse treinamento.

Figura 2: Técnicas de treinamento

Técnicas de
treinamento

Orientadas para o Leitura, instrucdo programada,
-
conteudo instrucao assistida por computador
i Dramatizacdo, treinamento da
| Orientadas parao . .
Quanto ao > sensitividade, desenvolvimento de
processo
uso grupos
. i Estudo de casos, jogos e simulagdes,
| Mistas (conteludo e . .
B> conferéncias e varias técnicas on-the-
processo) .
job
| Antes do ingresso na Programa de inducdo ou de integracdo
Quanto ao empresa aempresa
tempo AoGs o Treinamento no local (em servigo) ou
pos o ingresso na
(Epoca) fora do local de trabalho (fora de
empresa .
servigo)
L Treinamento em tarefas, rodizio de
> No local de trabalho ) )
cargos, enriquecimento de cargos
Quanto ao
Aulas, filmes, painéis, casos
local Fora do local de L ’ ! "
dramatizacdo, debates, simulacgoes,
trabalho .
jogos

Fonte: Chiavenato (2010, p.380)
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Ainda segundo o autor, logo apds o desenho, é feita a condugéo do
programa de treinamento através de técnicas para transmitir a informagédo. Tais
técnicas podem ser classificadas quanto ao uso, ao tempo e ao local, e
representam a aplicacdo da teoria da aprendizagem, conforme figura 2.
Posteriormente, é realizada avaliagdo do programa de treinamento.

O maior objetivo do treinamento é atingir o nivel de desempenho
desejado pela organizacdo através de constante desenvolvimento dos
funcionarios. Para que o treinamento alcance o sucesso € necessario que a
empresa tenha uma cultura que estimule o aprendizado e que tenha
compromisso com as mudancas (CHIAVENATO, 2010).

Para esse autor, no contexto de ambiente em constantes mudancgas, as
organizagcOes precisam ser rapidas e flexiveis, pois essas mudangas impactam
no desenvolvimento das pessoas que nela trabalham. Existem métodos de
desenvolvimento de pessoas dentro e fora do cargo em que ocupam numa
empresa. Os principais métodos para desenvolver pessoas dentro do cargo atual
séo:

¢ Rotacao de cargos: movimentagdo de uma pessoa em diversas posicdes
dentro da empresa com o objetivo de expandir suas habilidades,
conhecimentos e capacidades. Auxilia na transformacdo de especialistas
em generalistas;

e Posicdes de assessoria: pessoa com alto potencial trabalha por um
periodo sob a supervisdo de um gerente de sucesso em diversas areas
da organizacao;

¢ Aprendizagem pratica: consiste em um trabalho para analisar e resolver
problemas em projetos que necessitam de cooperacdo ou em outros
departamentos;

o Atribuicdo de comissdes: pessoa participa de comissGes de trabalho
compartilhando da tomada de decisdes, e aprendem a observar 0s outros
e a pesquisar problemas da organizac¢ao;

e Participacdo em cursos e seminarios externos: constitui uma
oportunidade de adquirir novos conhecimentos e desenvolver novas
habilidades;

e Exercicio de simulacdo: tem o objetivo de estimular as pessoas a
resolverem problemas reais através de estudos de caso, jogos, entre

outros;
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e Treinamento fora da empresa: constitui uma busca por novos
conhecimentos, atitudes e comportamentos que ndo sdo encontrados
dentro da organizagéo, tornando-se necessério obter fora dela;

e Estudos de casos: técnica que ajuda a diagnosticar um problema real e
tratar solucbes, desenvolvendo habilidades de andlise, comunicacao e
persuasao;

¢ Jogos de empresas: ajudam na tomada de decisdo através de jogos com
problemas reais ou simulados;

e Centros de desenvolvimento internos: constituem locais na empresa com
0 objetivo de melhorar habilidades pessoais através de exercicios;

e Coaching: o gerente pode desempenhar diversos papéis como lider para

se transformar em um coach.

Métodos de desenvolvimento fora do cargo:

e Tutoria ou mentoring: desenvolvimento voltado para funcionarios que
desejam crescer na organizacdo, recebendo assisténcia (mentoring) de
executivos;

e Aconselhamento de funcionarios: assemelha-se a tutoria, mas difere
porque somente acontece quando surge um problema de desempenho

de funcionario.

Para Mésca, Cereja e Bastos (2014), a maneira como as empresas
conduzem seus planos de treinamento e desenvolvimento contribui de forma
significativa para o clima organizacional. As praticas de treinamento e
desenvolvimento estdo relacionadas as competéncias pretendidas pela
organizacao para a realizacdo de sua estratégia.

Assim como treinamento e desenvolvimento sdo importantes para as
empresas e para os funcionarios, o crescimento profissional, ou seja, a carreira,

também deve ser considerado.

2.3.2. Carreiras

Atualmente, as organizacdes estdo inseridas em um contexto de pressao
por flexibilidade, capacitando-as para agir e influenciar outras empresas. Ao
mesmo tempo, as pessoas estdo buscando atuar de forma independente no
planejamento de suas carreiras (VELOSO, DUTRA E NAKATA, 2008).
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Segundo Martins (2010), o conceito de carreira passou a ser utilizado
para definir a trajetoria profissional de um individuo. No passado, ter uma
carreira significava encontrar um emprego estavel e de longo prazo, mas hoje
ndo é exatamente assim. Para esse autor, a familia, a sociedade e a cultura
possuem forte influéncia na carreia de um profissional. Além do desejo de
estabilidade, as pessoas passaram a buscar bem-estar no ambiente corporativo,
realizacdo pessoal, qualidade de vida e remuneracdo para alcancar seus
objetivos pessoais (MOSCA, CEREJA E BASTOS, 2014).

Carreira ndo tem o mesmo sentido que emprego. Nesse Ultimo, a
organizacao é responsavel por conceder os meios para o desenvolvimento e a

gestao de carreira do empregado (MARTINS, 2010).

Ter um emprego estavel e de longo prazo ndo é algo bom nem
ruim — é uma opc¢éo pessoal de cada um. Uma carreira é algo
diferente na medida em que implica o crescimento profissional
e progressivo, se possivel no curto prazo (MOSCA, CEREJA E
BASTOS, 2014, p.40).

As organizagbes conseguem alcancar o desenvolvimento de carreiras
quando as outras praticas de Gestdo de Pessoas interagem com 0O processo,
como, por exemplo, treinamento e desenvolvimento e avaliacdo de desempenho
(CHIAVENATO, 2010).

Contudo, para Veloso, Dutra e Nakata (2008), no contexto empresarial de
hoje, as carreiras organizacionais ndo sédo predominantes como antes devido
aos outros tipos de carreiras que surgiram. Para Dutra (2010), as pessoas
tornaram-se responsaveis por suas proprias carreiras e devem assumir suas
evolucdes profissionais. Elas comecam a pensar em suas carreiras de forma
diferente, tendo cada vez menos a empresa como referéncia para suas decisdes
e usando cada vez mais elas mesmas e as oportunidades do mercado para seu
posicionamento profissional e para construgcéo de seu futuro.

Nesse contexto, contrapondo-se a concepcdo de carreiras
organizacionais, surgem 0s conceitos de carreiras sem fronteiras e carreiras

proteanas.

2.3.2.1. Carreiras Organizacionais

O conceito de carreiras organizacionais surgiu no ano de 1990 e estava
ligado as grandes organizacdes, revelando um unico cendrio de emprego. Esse

tipo de carreira foi moldada em um ambiente considerado estavel e nao
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dindmico, onde hé interdependéncia entre empresa e individuo. Sua estrutura é
predeterminada pelas organizacdes e néo é dirigida pelas pessoas, seguindo o
conceito de que as grandes empresas podem oferecer carreiras para a vida toda
de uma pessoa. A aprendizagem se da mais internamente a organizagdo que no
ambiente externo (DUTRA, 2010). Para Chiavenato (2010), antigamente as
empresas elaboravam um plano de carreiras com o objetivo de preparar as
pessoas para ocuparem cargos mais altos no futuro, dentro de suas hierarquias
organizacionais.

Segundo Dutra (2010), a carreira organizacional foi mais predominante
antigamente, mas as empresas continuaram a influenciar as carreiras de seus
funcionérios. Contudo, as organizagcdes ja ndo conseguem mais oferecer
carreiras vitalicias e as pessoas nao podem ter oportunidades profissionais de
longo prazo. E nesse contexto que surgem as carreiras sem fronteiras em
oposicdo as carreiras organizacionais, explorando um significado novo de

organizacao e apresentando uma nova visdo sobre carreira.

2.3.2.2. Carreiras Sem Fronteiras

Com o mundo globalizado, complexo e individualista, tornou-se dificil
para as organizagdes 0 gerenciamento das carreiras de seus funcionarios.
Nesse contexto, surge o conceito de carreiras sem fronteiras devido as
transformacfes nas relacdes de trabalho ocasionadas pela mudanca da
sociedade industrial para a nova economia (VELOSO, DUTRA E NAKATA,
2008). O tradicional plano de carreira esta sendo substituido para o
autogerenciamento da carreira, ou seja, agora quem precisa se preocupar com
sua carreira € o individuo e ndo mais as empresas. Cada pessoa deve
administrar sua propria carreira e ajusta-la as exigéncias de um ambiente em
veloz transformagao (CHIAVENATO, 2010).

Veloso, Dutra e Nakata (2008) defendem que, atualmente, trabalhar ndo
significa ter um emprego fixo em uma empresa e, com isso, o desenvolvimento
profissional requer adaptagfes sociais que envolvam o trabalhador e sua familia.
Assim, surgem outras formas de carreira devido ao dinamismo, que influencia o

comportamento das pessoas e as organizagoes.

As carreiras sem fronteiras surgem nesse cenario, originadas
ndo somente por fatores ligados a mudangcas de
comportamento dos trabalhadores, mas também pelas
necessidades das organizacdes de se manterem competitivas,
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com quadros funcionais enxutos e flexiveis (DUTRA, 2010,
p.18).

Na carreira sem fronteiras, as pessoas sSao responsaveis por suas

proprias carreiras, podendo atuar de forma autbnoma com seu proprio

planejamento, e passam a cultivar networks e buscar constantemente acesso ao

conhecimento e recursos de outras pessoas, além das fronteiras da organizagéao.

Essas carreiras sdo desenvolvidas por meio do aprendizado coletivo, e para o

profissional sem fronteiras, o aprendizado é um fator chave para o seu

desenvolvimento profissional e para sua carreira (DUTRA, 2010).

Na tabela a seguir sdo apresentadas as tendéncias que transformaram

as carreiras sem fronteiras em relagéo a pessoa e a organizagao.

Tabela 5: Tendéncias da transformacéo das carreiras sem fronteiras

Origem

Tendéncias

Pessoa

De que os individuos

Assumam responsabilidade pela prépria carreira.

Passem a cultivar naturalmente networks que proporcionam troca de conhecimentos e
propiciam a aprendizagem.

Consigam valorizacéo do seu capital humano, aumento da empregabilidade e mobilidade
profissional através da aprendizagem acumulada.

Adotem postura de empreendedores mesmo trabalhando como empregados.

Se movam entre empresas e ocupagdes, adquirindo novas experiéncias e know-how.

Participem de foéruns fomais e informais, trocando técnicas e informag6es de mercado.

Desenvolvam lealdade mtua entre si e ndo a organizagao.

Persigam coletivamente a aprendizagem, influenciando as préprias organizacdes.

Construam a continuidade da carreira tanto através das experiéncias passadas quanto
através das varias tarefas assumidas em diferentes trabalhos e das interrupcdes e
surpresas gue levam a caminhos diferentes do planejado.

Organizacgao

De que as organizacdes

Oferegcam empregos por periodos de tempo mais curto, sem garantir estabilidade.

Incentivem a participagdo de seus empregados em atividades extraorganizacionais e a
formacdo de networks sociais.

Através da perda de fronteiras, passem a gerar episédios descontinuos de crescimento
profissional gue favorecem a auto-organizacao.

Tornando as fronteiras mais permeaveis, favorecam o surgimento da seguranca gerada
pelo préprio individuo através da aprendizagem pessoal.

Proporcionem ascensédo baseada em projetos em vez de baseada na estrutura
organizacional, sem excluir os diferenciais pessoais e o "rankeamento" informal de
expertise.

Fonte: Dutra (2010, p.26)
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Assim como as carreiras sem fronteiras, as carreiras proteanas também
se opdem as carreiras organizacionais, visto que elas também sdo administradas

pelas pessoas e ndo pelas empresas.

2.3.2.3. Carreiras Proteanas

A carreira proteana consiste em todas as experiéncias de uma pessoa.
Ela é desenvolvida mais pelo individuo do que pela organizacdo, e pode ser
redirecionada de acordo com as necessidades desse individuo (MARTINS,
2010).

O profissional proteano consegue se ajustar as demandas do
ambiente de carreiras, com flexibilidade e investimento em
suas habilidades, qualificacdes e competéncias, mas sempre
tendo consciéncia dos seus objetivos individuais (MARTINS,
2010, p.29).

O que move esse tipo de carreira sdo as necessidades pessoais e 0
sucesso psicolégico, o que é diferente de sucesso exterior. Ela se da pela
mudanca de seguranca e emprego de longo prazo para contratos de curto prazo.
Suas caracteristicas principais sdo constantes mudancas, autoinvencao,
autonomia, autodirecdo, habilidades para aprender, para direcionar carreira e
vida, e construir relacdes (DUTRA, 2010).

Tabela 6: Caracteristicas da carreira proteana

Dimensao Caracteristica
Obijetivo Sucesso psicolégico
Administrada pelo individuo e ndo pela organizagdo
Carreira Estende-se por toda a vida como uma série de mudancas
de identidade e aprendizado continuo
O que conta E a idade da carreira e ndo a idade cronoldgica
Organizacdo Prové trabalhos desafiadores e relacionamentos

N&o é necessariamente treinamento formal, readaptacéo

Desenvolvimento - )
e mobilidade vertical

Do know-how para o learn-how

Da seguranca no trabalho para a empregabilidade

Perfil de sucesso Das carreiras organizacionais para as carreiras proteanas
Da individualidade no trabalho para a individualidade no
todo

Fonte: Mésca, Cereja e Bastos (2014, p.49)

As organizacbes devem se preocupar com 0s programas de gestdo de

carreira que promovam autonomia e independéncia dos profissionais proteanos.
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Ao contrario da forma tradicional e burocrética, as empresas devem estimular
acbes de reconhecimento, interacdo e flexibilidade com uma cultura de
aprendizagem e motivacdo para conseguir reter esses profissionais. Eles
precisam ver que sdo Uteis e que estdo colaborando para o crescimento da
organizacdo (MOSCA, CEREJA E BASTOS, 2014).

De acordo com Ferreira (2013), no atual mundo globalizado, a funcéo da
area de gestdo de pessoas € atrair e reter talentos, possibilitando crescimento
profissional e treinamento e desenvolvimento. Para isso, é necesséario que haja

um bom ambiente de trabalho em termo fisicos e psicoldgicos.

2.4. Ambiente Organizacional
2.4.1. Clima Organizacional

Segundo Luz (2003), clima organizacional consiste no grau de satisfacao
dos funcionarios em um ambiente organizacional em determinado periodo. Para
Veloso, Dutra e Nakata (2008), o clima organizacional é constituido pelos
sentimentos dos funciondrios em relacdo a organizacdo. Esses sentimentos
podem ser positivos ou negativos, e impactam diretamente no desempenho e no
comportamento das pessoas. Um bom clima organizacional pode contribuir para
que as estratégias da empresa sejam bem sucedidas (MOSCA, CEREJA E
BASTOS, 2014).

Alguns fatores considerados pelo clima organizacional séo listados por
Ferreira (2013) e dizem respeito a:

e A empresa, com seu modelo de gestdo, sua missdo, sua comunicacao
interna, e sua forma de tomada de decisoes;

¢ Ao relacionamento dos empregados com seus lideres;

e As préaticas de gestdo de pessoas, como, por exemplo, remuneracio e
valorizacao dos funcionarios.

A missao da &rea de Gestdo de Pessoas das organizacdes é motivar 0s
funcionarios e torna-los satisfeitos, entdo, € preciso diagnosticar o clima
organizacional com frequéncia para saber se esta cumprindo sua missao. Além
disso, esse diagnéstico auxilia na realizacdo de melhorias no ambiente
organizacional, que impactam no melhor desempenho das pessoas e nos
resultados da empresa. Nesse contexto, Ferreira (2013, p.47) afirma que ha uma

forte relagéo entre clima e motivagao:
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O ambiente das organizacdes influencia a motivacdo, pois o
clima é a “qualidade” do ambiente organizacional que é
percebida ou experimentada por seus integrantes e influencia o
seu comportamento. Se as pessoas nado estdo motivadas ou
felizes em pertencer a uma organizacdo, seu clima deve ser
estudado. E por meio do clima organizacional que se
expressam as percepcdes das pessoas em relacdo as
organizacdes em que trabalham.

Para Luz (2003), o clima organizacional pode ser considerado bom,
prejudicado ou ruim. O clima € bom quando ha atitudes positivas no ambiente
organizacional, como indicacdo de funcionarios para amigos e familiares e
gquando eles sentem orgulho de fazerem parte da organizacdo. Nesse tipo de
clima, a rotatividade dos funcionarios é baixa e o tempo de permanéncia na
empresa € alto. O clima prejudicado ou ruim é quando afeta o &nimo dos
funcionarios, acarretando em tensodes, rivalidades, conflitos, entre outros. Isso
nao é favoravel para os funcionarios e nem para os objetivos das organizacdes.

Para esse autor, é possivel medir o clima organizacional porque ele se
materializa e se tangibiliza através de indicadores, os quais sdo capazes de
identificar as causas que afetam o clima, e também servem para alertar a
empresa quando ele ndo estd bom. Os indicadores séo:

e Turnover (rotatividade de pessoas): quando alto, pode indicar que as
pessoas ndo sdo comprometidas com a empresa e que falta algo para
satisfazé-las;

¢ Absenteismo (faltas): também pode indicar falta de comprometimento dos
funcionarios com a empresa,;

e Pichacdes nos banheiros: funcionarios podem degradar o patriménio da
empresa por se sentirem seguros dentro dos banheiros para xingar os
gestores ou a empresa;

e Programa de sugestfes: quando malsucedidos podem indicar falta de
gualidade nas sugestdes apresentadas pelos funcionarios;

e Avaliacdo de desempenho: quando o desempenho esta ruim pode indicar
gue o clima também esta ruim;

e Greves: podem revelar insatisfagdo dos funcionarios e o0 seu
descontentamento com a empresa,;

o Conflitos interpessoais e interdepartamentais: os conflitos entre as
pessoas e entre os departamentos de uma empresa podem criar um
clima tenso ou agradavel;

e Desperdicios de material: desperdicar materiais pode constituir uma

forma de reacado dos funcionarios em relacao as condi¢cbes de trabalho;
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¢ Queixas no Servico Médico: os funcionarios podem usar os consultérios
médicos para falar sobre suas apreensbes e descontentamentos em
relacdo a empresa.

Dessa forma, € muito importante as organizacdes realizarem pesquisa de
clima, pois ela ajuda no planejamento e na implementacdo de a¢cdes que visam
melhorar o ambiente interno da organizacao, identificando pontos fortes que
precisam ser intensificados e pontos fracos que precisam ser reparados. Além
disso, a pesquisa de clima possibilita a participacdo dos funcionarios, os quais se
sentem valorizados e ouvidos pela empresa, impactando em sua satisfacdo e
produtividade (FERREIRA, 2013).

Para a autora, o clima organizacional é muito influenciado pelo conceito
de qualidade de vida no trabalho e, segundo é afirmado por Albuguerque e
Franca (1998), as preocupacdes com essa qualidade de vida estdo ganhando

forca no ambiente empresarial brasileiro.

2.4.2. Qualidade de Vida no Trabalho

Segundo Ferreira (2013), o termo qualidade de vida no trabalho (QVT) foi
usado pela primeira vez em 1950 por Eric Trist e outros pesquisadores do
Instituto Tavistock e seu foco era melhorar a produtividade, diminuir conflitos e
auxiliar a vida dos trabalhadores, levando em consideragdo o individuo, o
trabalhador e a organizacdo. O movimento de QVT emergiu para equilibrar a
vida pessoal e profissional dos trabalhadores. Contudo, a maior atencdo das
empresas em relacdo a QVT surgiu mesmo na década de 1960 quando houve
maior preocupacao com os desdobramentos do emprego na saude e no bem-
estar dos trabalhadores.

Para Chiavenato (2010), o termo qualidade de vida no trabalho esta
relacionado aos aspectos fisicos, ambientais e psicolégicos no ambiente de
trabalho. Para este autor, a QVT se posiciona de um lado os anseios dos
empregados, como bem-estar e satisfacdo no trabalho, e por outro lado, 0s
interesses organizacionais, como produtividade e qualidade das atividades
desempenhadas por seus funcionérios.

A qualidade de vida no trabalho gera beneficios para todos os envolvidos
na organizacao e auxilia em maior produtividade, menos dias de afastamento de
seus funciondrios por algum motivo relacionado a doenca e gera maior
engajamento das pessoas, contribuindo assim, para o resultado financeiro da
organizacdo (MOSCA, CEREJA E BASTOS, 2014). Se uma empresa quer ser
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mais produtiva e competitiva no mercado, ela precisa promover a melhoria da
qualidade de vida de seus funcionarios para aumentar sua satisfacdo no
trabalho, sua motivacdo e seu comprometimento, o que, consequentemente,

melhora o posicionamento competitivo da empresa (FERREIRA, 2013).

Quando uma pessoa esta satisfeita com o trabalho tende a ser
mais comprometida e dedicada, porém, quando insatisfeita,
tende a faltar, a se atrasar, a ter baixo envolvimento, a procurar
novas oportunidades e até mesmo a se demitir. A insatisfacdo
no trabalho pode levar ao absenteismo e a rotatividade e trazer
uma série de doencas como estresse, problemas de coracéo,
pressdo e Ulceras, tudo isso devido a tensdo e pressdao do
ambiente de trabalho, que podem gerar elevados gastos com
assisténcia médica nas organizacdes (FERREIRA, 2013,
p.117).

Segundo a autora, na gestdo da qualidade de vida no trabalho, uma
empresa pode atuar em trés focos principais:

e Estratégico: quando a empresa declara em sua missdo e em sua politica
a preocupagdo com a QVT.

e Gerencial: quando os lideres de uma empresa tornam-se responsaveis
pela gestdo da QVT, que estd associada a objetivos, metas e
produtividade.

e Operacional: quando existem acfes visando ao bem-estar, mas sem
estarem alinhadas aos objetivos relacionados a competitividade,
produtividade e desempenho no trabalho.

Os programas de QVT desenvolvidos pelas organizacbes visam a
implantacdo de acdes para promover a saude de seus funcionarios, como:
“‘lazer, saude e segurancga, atendimento clinico e educagdo para a saude,
assisténcia psicoldgica, produtividade, reducdo de acidentes, absenteismo e
preservacdo do meio ambiente (FERREIRA, 2013, p. 126). Ainda segundo essa
autora, existem alguns programas exigidos por lei (Programa de Controle Médico
de Saude Ocupacional, Programa de Prevencdo de Riscos Ambientais,
Comissao Interna de Prevencdo de Acidentes e Semana Interna de Prevencédo
de Acidentes no Trabalho) e outros que variam de empresa para empresa e
podem envolver ginastica laboral, ambulatério médico, alimentacdo e salde dos
empregados e familiares, grémio esportivo, campanhas de conscientizacao,
entre outros.

O Programa de Controle Médico de Saude Ocupacional (PCMSO) tem
como objetivo promover e prevenir a salde dos trabalhadores, prevenir e

diagnosticar doencas que podem ser relacionadas as fungdes desempenhadas
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no trabalho. O Programa de Prevencdo de Riscos Ambientais (PPRA) tem o
intuito de garantir a preservacdo da saude e integridade dos trabalhadores em
relagdo aos riscos existentes no ambiente de trabalho. A CIPA (Comisséao
Interna de Prevencado de Acidentes) € representada por funcionarios e tem como
objetivo proporcionar um trabalho matuo entre empregados e empregadores na
prevencdo de acidentes e melhorar a qualidade do ambiente de trabalho,
promovendo a salude dos envolvidos. Ja a Semana Interna de Prevencao de
Acidentes no Trabalho (SIPAT) possui como proposito orientar e conscientizar 0s
funcionarios sobre a importancia de prevenir acidentes e doencas no ambiente

de trabalho, incentivando-os a praticar a seguranca dentro da empresa.
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3 Métodos e procedimentos de coleta e de andlise de
dados do estudo

3.1. Etapas, Procedimentos e Instrumentos de coleta de dados

Para este estudo foi realizada uma pesquisa descritiva que, segundo
Vergara (2004), tem o objetivo de expor as caracteristicas de uma populagéo,
fendbmeno ou estabelecer associa¢cfes entre variaveis. Para chegar ao intuito do
estudo, foi feita uma pesquisa de campo através da aplicagdo de um
questionario, o qual visa traduzir os objetivos da pesquisa em questbes (GIL,
2008), sendo utilizada a ferramenta Qualtrics para o desenvolvimento do
questionario.

Para a construcdo do instrumento de coleta de dados, foi realizada uma
pesquisa bibliogréafica a partir de materiais publicados em livros, revistas e redes
eletrénicas (VERGARA, 2004) sobre a Geracdo Y e as praticas de Gestédo de
Pessoas, que serviram de base a formulacdo do instrumento de coleta de dados.
A pesquisa bibliografica permite um maior alcance dos fendmenos do que fazer
uma pesquisa direta (GIL, 2008).

Para que a coleta de dados ocorresse de forma adequada, antes de ser
aplicado o questionario, foi realizado um pré-teste com o objetivo de apresentar
possiveis falhas na elaboracéo das questfes, como complexidade, imprecisao e
exaustao, entre outras, possibilitando uma maior adequacéo do instrumento de
coleta de dados (GIL, 2008). O pré-teste foi feito com quatro pessoas que fazem
parte do publico alvo e, a partir dele, foram detectadas algumas necessidades de
ajustes, sendo o instrumento de coleta de dados aplicado e disponibilizado no
Apéndice 1.

O universo da pesquisa foi composto por formandos do ultimo ano do
curso de Administracdo da PUC-Rio, com previsdo de formatura em 2015.2 ou
2016.1, e que ja trabalharam ou fizeram estagio. Para o levantamento do total de
estudantes nesse perfil, foram analisadas a quantidade de alunos que se
formam por periodo e o niumero de convocados para o Enade (Exame Nacional

de Desempenho dos Estudantes) do ano de 2015, bem como informacdes da
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secretaria do curso de Administragdo da PUC-Rio. Foi calculado como universo
do estudo, aproximadamente, 200 alunos, sendo 60 o tamanho da amostra
dessa pesquisa. Tratou-se de uma amostra nao probabilistica, ndo sendo
baseada em fundamentacdo matematica ou estatistica, e sim em critérios do
pesquisador, sendo utilizada uma amostra por conveniéncia considerando
pessoas de facil acesso a ele (GIL, 2008). O questionario foi respondido de duas
formas: via Qualtrics (tendo sido o link disponibilizado via redes sociais), e outra
via papel dentro das salas de aula e no departamento IAG de Administracdo da
PUC-RIo.

O questionario foi dividido em trés blocos. O primeiro bloco tinha o
objetivo de entender o perfil dos respondentes e contava com trés perguntas
filtro para obter somente os alunos dentro do perfil desejado. A primeira pergunta
tinha o objetivo de identificar os alunos de Administragdo da PUC-RIo, e caso a
resposta fosse negativa, o questionario se encerrava. A segunda pergunta era
para identificar se o aluno de Administracdo se formaria no final de 2015 ou no
meio de 2016 e, caso a resposta fosse negativa, 0 questionario se encerrava. A
terceira pergunta filtro servia para permitir que prosseguissem apenas os alunos
gue estivessem dentro do universo de pesquisa delimitado, utilizando-se uma
pergunta sobre experiéncia profissional de trabalho e/ou estadgio dos
respondentes, e caso a resposta fosse negativa, ou seja, que né&o tinha
nenhuma experiéncia, o questionario era encerrado. Assim, 60 respondentes
constituem a amostra do presente estudo. As perguntas seguintes visavam
identificar o perfil mais detalhado dos respondentes.

O segundo bloco visava entender se os respondentes concordavam ou
discordavam de 22 afirmagfes sobre as quatro praticas de Gestdo de Pessoas
(treinamento e desenvolvimento, carreiras, clima organizacional e qualidade de
vida no trabalho) apresentadas na parte tedrica desse estudo. O terceiro bloco
apresentava essas praticas em quatro frases e pedia que 0s respondentes as
ordenassem, por grau de importancia, considerando suas experiéncias de

trabalho e/ou estagio.

3.2.Limitagbes do Estudo

O presente estudo apresenta algumas limitacdes, como em relacdo as
praticas de Gestdo de Pessoas estudadas por ndo abordar a totalidade de
atividades desempenhadas pela area de Gestdo de Pessoas, considerando

apenas treinamento e desenvolvimento, carreiras (organizacionais, sem
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fronteiras e proteanas), clima organizacional, e qualidade de vida no trabalho,
por serem praticas mais relacionadas aos anseios da Geracao Y, conforme
apresentado no referencial teérico.

Existe também uma limitacdo no préprio instrumento de coleta de dados, o
questionario, pois ele ndo permite verificar aspectos mais qualitativos, como o
aprofundando de questbes relacionadas as praticas de Gestdo de Pessoas.
Além disso, outra limitacdo do questionario corresponde ao comprometimento
por parte dos respondentes, que podem nao responder com sinceridade as
perguntas, além do fato que alguns comecam a responder e desistem, o que
impacta no tamanho da amostra.

Contudo, apesar de todas essas limitagdes, o presente estudo mostrou-se
interessante ao apresentar informagdes relevantes sobre essa nova geracao que

esta cada vez mais presente no ambiente organizacional.
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4 Apresentacao e andlise dos resultados

4.1. Descricdes dos resultados

Este capitulo apresenta e analisa os resultados obtidos através da
pesquisa, considerando o referencial teérico adotado no presente estudo. 78
pessoas iniciaram o questionario, mas somente 60 o concluiram. As questbes
foram formuladas considerando os quatro temas de Gestdo de Pessoas
abordados no referencial teorico: treinamento e desenvolvimento, carreiras
(organizacionais, sem fronteiras e proteanas), clima organizacional e qualidade

de vida no trabalho.

4.1.1. Descricao do perfil dos respondentes

Os 60 respondentes sdo alunos de Administragdo da PUC-Rio, sendo 33%
formandos do segundo semestre de 2015 e 67% formandos do primeiro

semestre de 2016.

Tabela 7: Formacao dos respondentes

n_—
Sim, no final de 2015 33%
2 Sim, no meio de 2016 _ 40 67%
3  Nio 0 0%
Total 60 100%

Fonte: Préprio autor (2015)

Todos os respondentes ja tiveram alguma experiéncia de trabalho e/ou
estagio. A maioria ja trabalhou ou fez estagio, o que compde 58% da amostra,
12% somente trabalhou e 30% somente fez estdgio. Quando perguntados em
qual tipo de empresa fizeram estdgio e/ou trabalharam, 87% indicou empresa
privada, 7% empresa publica, 2% ONG (Organizacbes Ndo Governamentais) e

5% outros tipos de empresa, como as mistas (privadas e publicas).
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Tabela 8: Tipos de empresas

ﬂ—_
Privada 52 87%

2 Publica | 4 7%

3 ONG(Organiza.gc”)esnéo | 1 2%
governamentais)

4 Outros: [ | 3 5%
Total 60 100%

Fonte: Préprio Autor (2015)

Quando perguntados se trabalham ou fazem estagio atualmente, 30%
respondeu que trabalha, 35% que faz estagio e 35% que nao trabalha e ndo faz

estagio.

Tabela 9: Atividades realizadas atualmente pelos respondentes

ﬂ__

Sim, trabalho 30%
2 Sim, faco estagio _ 21 35%
3  Nio I 21 35%
Total 60 100%

Fonte: Préprio Autor (2015)

Para concluir o perfil dos respondentes, foi perguntado o género, onde
58% sao mulheres e 42% s@o homens. A faixa etaria mais frequente foi de 24-29
anos com 55%, em seguida, com 42% foi entre 18-23 e 3% entre 30-35.

4.1.2. Praticas de Gestao de Pessoas e Geracado Y

Como apresentado anteriormente na tabela 9, dos respondentes,
atualmente 30% trabalha, 35% faz estagio e 35% néo trabalha e néo faz estagio.

Aos que néo trabalham e nao fazem estagio, foi perguntado por qual(is)
motivo(s) sairam da empresa em que estavam e para 0s que responderam que
fazem estagio ou trabalham atualmente, por qual(is) motivo(s) sairiam da
empresa.

Para os respondentes que nao trabalham e ndo fazem estagio atualmente,
0s maiores motivos para deixarem a empresa em que estavam foram a falta de
oportunidade de crescimento (43%) e a vontade de assumir novos desafios

(43%), conforme é apresentado na tabela 10.
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Tabela 10: Motivos de saida da empresa dos respondentes que nao trabalham e nao
fazem estagio

| # |Resposta | | Respostal % _

Sem oportunidade de

1 . ] 9 43%
crescimento

5 Horér'io de trabalho ndo | 0 0%
respeitado
Dificuldade de equilibrar

3 . . 5 249
vida pessoal e profissional B e
Relacionamento ruim com o

4 149
gestor . 3 %

5 Nao havia rfconheumento | 0 0%
por suas agdes

6 Baixa remuneragdo [ ] 3 14%

7 Queri'a assumir novos I 9 43%
desafios

8  Outros: [ ] 4 19%

Fonte: Préprio Autor (2015)

Para aqueles que trabalham ou fazem estagio atualmente, 0 maior motivo
gue os levariam a sair da atual empresa é a vontade de assumir novos desafios
(51%) seguido de falta de oportunidade de crescimento (49%). Os motivos dos
respondentes que sairam da empresa e 0s motivos dos respondentes que
sairiam da empresa atual foram semelhantes, mas para esses ultimos, a baixa
remuneracgdo (41%) também € um fator relevante que os levaria a buscar novas

oportunidades.

Tabela 11: Motivos dos respondentes que trabalham ou fazem estagio para sairem da
atual empresa

| # JResposta | | Respostal % _
1 Sem gportunidade de . 19 49%
crescimento
Horario de trabalho nao
2 . 6 159
respeitado — %
Dificuldade de equilibrar
1 ()
3 vida pessoal e profissional . 6 >%
Relacionamento ruim com o
4 6 159
gestor ] %
N3o ha reconhecimento por o
> suas agoes B 8 21%
6 Baixa remuneragdo ] 16 41%
7 Quer assumir novos desafios [INEGEGEGEENNGEGEGNGG 20 51%
8  Outros: [ ] 4 10%

Fonte: Préprio Autor (2015)

Essa vontade de assumir novos desafios observada nas respostas desta
pesquisa é explicada por Oliveira (2010) ao falar das caracteristicas da Geragéo

Y. Para ele, os jovens dessa geracdo sdo movidos por novos desafios que
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promovam seu desenvolvimento profissional e, caso percebam que ndo ha
possibilidade de crescimento na empresa, buscardo novos desafios fora dela,
como pode ser visto nas respostas.

Essa busca por crescimento e novos desafios também é evidenciada por
S4, Lemos e Cavazotte (2014) ao mostrarem que os jovens da Geracao Y
desejam crescer e fazer carreira rapidamente. Para Dutra (2010), usar a
empresa como referéncia para carreira estd sendo substituido por carreiras que
usam as préprias pessoas e as oportunidades do mercado para constru¢do de
futuro, ou seja, prépria carreira.

A questdo seguinte perguntou ha quanto tempo os respondentes estao ou
estiveram em seus Ultimos trabalhos ou estagios e 53% respondeu entre 1 e 2
anos, o que pode estar atrelado ao prazo maximo de estagio, que corresponde a
dois anos, mas também indica que os jovens dessa geracdo nao estéo ficando
muito tempo na empresa como as geracfes anteriores. Para Mdésca, Cereja e
Bastos (2014) é dificil a Geracao Y ficar mais de dois anos no mesmo cargo. De
acordo com Oliveira (2010), essa geracéo possui projeto de vida de curto prazo.
Ainda sobre o tempo de permanéncia na empresa, 22% responderam que
estiveram/estdo entre 0 e 5 meses na empresa, 18% entre 6 e 11 meses, e
apenas 7% acima de 3 anos.

Outra caracteristica da Geracao Y afirmada por Santos (2011) é que essa
geracdo estd em busca do equilibrio entre vida pessoal e profissional. No
questionario, 87% dos respondentes relatam conseguir equilibrar vida pessoal e
profissional e apenas 13% n&o consegue, mas estao em busca desse equilibrio.

Para avaliar de forma mais especifica as praticas de Gestdo de Pessoas
mais valorizadas pela Geracado Y, foram elaboradas 22 afirmagfes das quatro
praticas abordadas neste estudo para identificar o quanto os respondentes
concordam ou discordam delas. Para uma melhor andlise, foram agrupadas as
respostas concordo totalmente com concordo parcialmente como positivas e as
respostas discordo parcialmente com discordo totalmente como negativas.

Em relag@o a pratica de treinamento e desenvolvimento realizada pelas
organizacdes, é possivel perceber, tal qual apresentado na tabela 12, que as
afirmacgoes referentes ao tema tiveram uma boa aceitacdo dos respondentes. De
acordo com as respostas, 100% concordam que é importante ter treinamentos e
se desenvolver no ambiente organizacional, 95% concordam que 0s
treinamentos oferecidos pela empresa aumentam seu desempenho nas
atividades profissionais e 98% concordam que é importante crescer com a

empresa, desenvolvendo-se constantemente. Retomando Oliveira (2010)
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percebe-se que as respostas encontradas respaldam a informacgéo do autor que
afirma que a Geracao Y esta sempre em busca de adquirir novos conhecimentos
e se desenvolver profissionalmente. Atrelado a isso, Gil (2001) afirma que
treinamento e desenvolvimento oferecem experiéncias de aprendizagem,
gerando oportunidades de crescimento e desenvolvimento profissional, que s&o
itens bastante valorizados pelos integrantes dessa geragao.

Para Oliveira (2010), devido a educacdo moldada em recompensas e
punicdes que o0s jovens dessa geracdo vivenciaram na infancia, originou-se
neles uma necessidade constante de reconhecimento, o que pode explicar os
100% dos respondentes que buscam empresas que usam mecanismos para

reconhecer e valorizar seus funcionarios.

Tabela 12: Respostas das afirmacdes sobre treinamento e desenvolvimento

% %

Pergunta Positivas Negativas

Considero importante a possibilidade de ter treinamentos e me 100% 0%
. q q 0 0
desenvolver no ambiente organizacional.
Acredito que os treinamentos oferecidos pela empresa aumentam 95% 5%
meu desempenho nas atividades profissionais.
Busco empresas que usam mecanismos para reconhecer e valorizar
presas q P 100% 0%
seus funcionarios.
Considero importante crescer juntamente com a empresa,
98% 2%
desenvolvendo-me constantemente.

Fonte: Préprio Autor (2015)

Em relagdo ao tema carreiras, foram abordadas trés tipos:
organizacionais, sem fronteiras e proteanas. Em relacao as caracteristicas das
carreiras organizacionais, 62% dos respondentes concordam que preferem se
desenvolver dentro da organizacdo do que fora dela, 63% concordam que
pretendem construir carreira na empresa e chegar ao topo da hierarquia e
apenas 37% concordam que preferem estabilidade e seguranca a liberdade e

autonomia, conforme tabela 13.

Tabela 13: Respostas das afirmacdes sobre carreiras organizacionais

Pergunta % %
g Positivas Negativas

Prefiro me desenvolver dentro da organizacdo do que fora dela. 62% 38%
Pretendo construir carreira na empresa em que trabalho/fago estagio,

. : : 63% 37%
0u que viso trabalhar, e chegar ao topo da hierarquia.
Prefiro gstabllldade (ficar na empresa um longo periodo) e seguranca 3706 63%
do que liberdade e autonomia.

Fonte: Préprio Autor (2015)
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Contudo, a organizacional ndo foi o tipo de carreira que predominou no
guestionario. Isso também é evidenciado por Veloso, Dutra e Nakata (2008), que
afirmam que no mundo empresarial de hoje, a carreira organizacional ndo é a
opcdo que prevalece, pois as pessoas tornaram-se responsaveis por suas
evolugdes profissionais (DUTRA, 2010).

Quanto ao tema de carreiras sem fronteiras, representado na tabela 14,
90% dos respondentes preferem interagir com pessoas e empresas além das
fronteiras de suas organizacdes. Para Oliveira (2010) a Gerac¢ao Y valoriza muito
os relacionamentos e a integracdo com as pessoas, € Sao ansiosos por
crescimento rapido e, por isso, muitos saem das empresas quando n&o
percebem esse crescimento (SANTOS, 2011), o que explica os 93% dos
respondentes preferirem sair da empresa se ndo houver oportunidades de
desenvolvimento. Contudo, metade dos respondentes (50%) concorda que
preferem trabalhar com o proprio planejamento do que trabalhar dentro de uma

empresa.

Tabela 14: Respostas das afirmacdes sobre carreiras sem fronteiras

Pergunta 2 @
g Positivas Negativas
Prefiro interagir com pessoas e empresas além das fronteiras da
. \gircom p P 90% 10%
minha organizacao.
Prefiro sair da empresa em que estou se nao houver oportunidades
. 93% 7%
de desenvolvimento constantes.
Prefiro trabalhar com meu préprio planejamento a trabalhar dentro de
proprio piane] 50% 50%
uma empresa.

Fonte: Préprio Autor (2015)

Em comparagdo aos outros tipos de carreiras, as caracteristicas das
carreiras proteanas foram as que mais o0s respondentes se identificaram.
Conforme tabela 15, 100% deles concordam que utilizam sempre suas
competéncias e habilidades para atingir seus objetivos de carreira e de vida.
Segundo Dutra (2010), nesse tipo de carreira ha uma mudanca de emprego de
longo prazo para contratos de curto prazo, 0 que representa uma caracteristica
da Geragédo Y indicada por Oliveira (2010) ao afirmar que os jovens dessa
geracdo possuem projetos de vida de curto prazo. Isso pode ajudar a explicar os
resultados de 95% dos respondentes que concordaram que buscam
oportunidades de carreiras baseadas em seus valores pessoais, dentro ou fora
da empresa e de 92% preferirem sair da empresa se 0 cargo ndo se aproximar

de suas necessidades pessoais de carreira e de sucesso.
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Tabela 15: Respostas das afirmacdes sobre carreiras proteanas

Pergunta % %.
Positivas Negativas

Utilizo sempre minhas competéncias e habilidades para atingir meus

- . : 100% 0%
objetivos de carreira e de vida.
Busco oportunidades de carreiras baseadas em meus valores 95% 5%
pessoais, dentro ou fora da empresa.
Prefiro sair da empresa em que estou se 0 meu cargo nao se
aproximar das minhas necessidades pessoais de carreira e de 92% 8%
sucesso.

Fonte: Préprio Autor (2015)

Em relagé@o ao clima organizacional e qualidade de vida no trabalho, as
respostas foram muito positivas. Dos respondentes, 97% preferem um ambiente
agradavel para desenvolver suas atividades profissionais. Isso pode ser
explicado por S4, Lemos e Cavazotte (2014) ao afirmaram que os jovens da
Geracao Y valorizam um bom ambiente de trabalho.

Para 100% dos respondentes, um bom clima organizacional impacta em
seu desempenho e nos resultados da empresa e 98% sentem-se mais
motivados e satisfeitos com um bom clima de trabalho. 100% consideram
importante receber feedbacks constantes sobre suas atividades, o que, segundo
Oliveira (2010) é explicado na infancia da Geragcdo Y que aprendeu a receber

feedbacks de todas as suas ac¢oes.

Tabela 16: Respostas das afirmacdes sobre clima organizacional

Pergunta % %
9 Positivas Negativas

Pref_lro_um gmb|ente agradavel para desenvolver minhas atividades 97% 3%
profissionais.
Acredit m bom clima organizacional impacta no m

credito que um bom clima organizacional impacta no meu 100% 0%
desempenho e nos resultados da empresa.
Sinto-me mais motivado(a) e satisfeito(a) com um bom clima de 98% 20
trabalho.
Considero importante receber feedbacks constantemente sobre

. > Imp 100% 0%
minhas atividades.
Considero importante ter um bom relacionamento com meu gestor(a) 98% 20
e com os demais funcionérios da empresa.

Fonte: Préprio Autor (2015)

Considerando o relacionamento interpessoal dentro da empresa, 98%
dos respondentes consideram importante ter um bom relacionamento com seus
gestores e com os demais funcionarios da empresa. Oliveira (2010) afirma que
se ha uma relacdo boa entre a Geracao Y e seus gestores, ela estabelece uma

ligacdo mais profunda e busca maior desempenho.



37

Quanto ao tema qualidade de vida no trabalho, representado na tabela
17, 88% dos respondentes relataram ficar satisfeitos quando a empresa promove
acoes de saude e lazer, 90% consideram importante o respeito a carga horaria
de trabalho estabelecida, bem como o fornecimento de condigdes de trabalho
adequadas, visto que 100% consideram importante ter materiais e ferramentas
adequadas para desenvolverem seus trabalhos de forma segura. 97%
consideram importante ter estabilidade e equilibrio entre vida pessoal e
profissional, como férias e carga horéria flexivel.

Os altos indices de aceitacdo das afirmacdes sobre qualidade de vida no
trabalho podem ser explicados pela nova ética dos profissionais da Geracao Y
apresentada por Lipkin e Perrymore (2010). Segundo as autoras, 0S jovens
dessa geracdo se preocupam com a qualidade de vida, com o horario de
trabalho e com a integracdo entre vida pessoal e profissional ao colocaram suas
vidas em primeiro lugar ao invés do trabalho, pois, para eles, o trabalho ndo é a

vida, somente faz parte dela.

Tabela 17: Respostas das afirmacdes sobre qualidade de vida no trabalho

% %

Pergunta Positivas Negativas

Fico SatISfEIEO quando,a empresa em que trabalho/faco estagio 88% 12%
promove acdes de saude e lazer.
Considero importante a empresa respeitar a carga horaria de trabalho
. . 90% 10%
estabelecida e fornecer condigcdes adequadas de trabalho.
Considero importante ter materiais e ferramentas adequadas para
100% 0%
desenvolver o meu trabalho de forma segura.
Considero importante ter estabilidade e equilibrio entre vida pessoal e
o . - . 97% 3%
profissional, como férias e carga horaria flexivel.

Fonte: Préprio Autor (2015)

Uma vez que as perguntas desse estudo foram baseadas em praticas de
Gestdo de Pessoas valorizadas pelos integrantes da Geragdo Y, tal qual
identificado em pesquisa bibliografica anterior, buscou-se, na ultima pergunta,
pedir que os respondentes ordenassem as préaticas por ordem de importancia.
Assim sendo, foi solicitado que ordenassem de 1 a 4 (1 para o mais importante e
4 para 0 menos importante) as frases sobre as quatro praticas de Gestdo de
Pessoas abordadas neste estudo, considerando suas experiéncias de trabalho
e/ou estagio em ambientes organizacionais.

Segundo é afirmado por Oliveira (2010) e conforme foi observado nas
respostas apresentadas anteriormente na tabela 12, a Geragdo Y quer adquirir

novos conhecimentos e considera importante ter treinamentos e se desenvolver
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no ambiente organizacional. Porém, ao reunir as praticas de Gestdo de Pessoas
abordadas nesse estudo, os processos de aprendizagem na posicédo atual do
cargo (curto prazo) e para ocupar posicoes futuras (longo prazo) apresentados
por Gil (2001), apesar de importantes, sdo considerados 0os menos importantes
para os respondentes que as demais praticas.

Tabela 18: Praticas de Gestéo de Pessoas em ordem de importancia

IS S N N

Aprendizagem na posic¢ao atual do cargo ou para posi¢oes 13% 220 20% 45%
futuras

Oportunidade de crescimento (carreira) 47% 23% 22% 8%
Ambiente de trabalho agradavel 13% 38% 30% 18%
Equilibrio entre vida pessoal e profissional 27% 17% 28% 28%

Fonte: Préprio Autor (2015)

Também é possivel observar na tabela 18 que 47% dos respondentes
classificaram o crescimento profissional, ou seja, a carreira, que define a
trajetdria profissional de uma pessoa, segundo Martins (2010), como a pratica de
Gestao de Pessoas mais importante para eles, considerando suas experiéncias
no ambiente organizacional. Isso pode ser explicado por uma das caracteristicas
dos jovens da Geracdo Y apresentada por Santos (2011) e observada nas
respostas desse estudo, que € o desejo de fazer carreira de forma rapida, o que
faz essa geracdo ser mais disposta a sair de uma empresa que ndo possa
crescer e se desenvolver.

Em relacdo as demais praticas de Gestdo de Pessoas abordadas nesse
estudo, 38% dos respondentes classificaram como importante a qualidade do
ambiente de trabalho e 28% classificaram que ter equilibrio entre vida pessoal e
profissional é importante no ambiente organizacional. Para Santos (2011), os
jovens da Geracgdo Y estdo em busca desse equilibrio, assim como anseiam por
qualidade de vida e desejam um ambiente de trabalho agradavel (SA, LEMOS E
CAVAZOTTE, 2014), como pode ser observado.

Dessa forma, a tabela 18 complementa as tabelas anteriores, pois, de
acordo com todas as caracteristicas da Geragédo Y apresentadas nesse estudo,

essa geracao valoriza todas as praticas de Gestdo de Pessoas abordadas.
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5 Conclusdes e recomendacdes para novos estudos

5.1. Concluséao

O presente estudo teve como objetivo identificar as praticas de Gestédo de
Pessoas mais valorizadas pela Geracdo Y e, para alcanca-lo, foram realizadas
pesquisas bibliograficas e de campo. Para a coleta de dados foi elaborado um
gquestionario e a amostra foi composta por 60 alunos formandos do final de 2015
e do meio de 2016 do curso de Administragdo da PUC-Rio, que integram a
Geragao Y.

As respostas obtidas nesse estudo possibilitaram afirmar que todas as
praticas de Gestdo de Pessoas abordadas no referencial tedrico foram
consideradas importantes para a Geracao Y, conforme é apresentado na tabela
19.

Tabela 19: Respostas positivas e negativas do Bloco Il do questionério

Praticas de Gestao de Pessoas % Positivas % Negativas
Treinamento e Desenvolvimento 98% 2%
Carreiras Organizacionais 54% 46%
Carreiras | Carreiras Sem Fronteiras 78% 22%
Carreiras Proteanas 96% 4%
Clima Organizacional 99% 1%
Qualidade de Vida no Trabalho 94% 6%

Fonte: Préprio Autor (2015)

Todas as praticas tiveram altos percentuais de respostas positivas pelos
respondentes e, de acordo com elas, treinamento e desenvolvimento sdo
considerados importantes para a Geracdo Y porque ela é movida por novos
desafios que proporcionem adquirir novos conhecimentos, crescimento e
desenvolvimento profissional, e caso ndo encontrem isso em uma organizacao,
estdo dispostos a buscarem fora dela (OLIVEIRA, 2010), pois isso esta atrelado

a vontade dos jovens dessa geracdo de fazerem carreira com rapidez
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(SA,LEMOS E CAVAZOTTE, 2014). Juntamente com 0 anseio por crescer, €
possivel perceber que a Geracdo Y também considera importante ter equilibrio
entre vida pessoal e profissional, além de ter um clima de trabalho agradavel
(SANTOS, 2011; SA, LEMOS E CAVAZOTTE, 2014). De acordo com a
pesquisa, essa geracao valoriza o ambiente de trabalho, considera importante se
desenvolver nele, assim como considera importante receber avaliagbes de suas
acOes e 0 bom relacionamento com o gestor é fundamental para ela (OLIVEIRA,
2010).

No Jdltimo bloco de perguntas do questionario, foi solicitado aos
respondentes que ordenassem, em grau de importancia, as quatro praticas de
Gestéo de Pessoas abordadas nesse estudo e o resultado encontra-se na tabela
20.

Tabela 20: Préticas de Gestéo de Pessoas em ordem de classificacao
Ordem Préticas de Gestao de Pessoas

12 Oportunidade de crescimento (carreira)

2a Ambiente de trabalho agradavel

32 Equilibrio entre vida pessoal e profissional

42 Aprendizagem na posicdo atual do cargo ou para posicdes futuras
Fonte: Préprio autor (2015)

Analisando essa questéo e outras do questionario, é possivel concluir que
a oportunidade de crescimento (carreira) constitui a pratica de Gestdo de
Pessoas mais valorizada pela Geracdo Y, pois ela possui a necessidade de
crescimento rapido ja observada e buscam oportunidades que possibilitem
alcancar seu objetivo (OLIVEIRA, 2010). De acordo com as respostas do
guestionario, essas oportunidades podem estar fora ou dentro da empresa,
sendo possivel afirmar que as carreiras organizacionais ndo sdo o tipo de
carreira da Geragdo Y, pois, conforme Dutra (2010) afirma, atualmente as
pessoas estdo usando cada vez menos as empresas como referéncias de suas
carreiras, ou seja, cabe a cada um a responsabilidade pela conducdo de seu
crescimento profissional. Isso também € evidenciado pelas respostas
relacionadas ao tempo de permanéncia em seus trabalhos, pois, as respostas
aqui encontradas, reforcam a informacéo que a Geracao Y nao fica mais de dois
anos no mesmo cargo (excluindo-se aqueles que tiveram seus contratos de
estagio finalizados no periodo de dois anos), ao contrario da Geragdo X
(MOSCA, CEREJA E BASTOS, 2014).

Os jovens Y ndo sdo tradicionais como seus pais que possuiam projetos

de vida de longo prazo (OLIVEIRA, 2010), mas também ndo sdo tao
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independentes como os adeptos das carreiras sem fronteiras que preferem
trabalhar com seus proprios planejamentos, muitas das vezes de forma
autdbnoma (DUTRA, 2010). Dessa forma, € possivel concluir que esses jovens
possuem caracteristicas relacionadas ao tipo de carreira proteana, pois, de
acordo com as respostas do questionario, sdo mais favoraveis a desenvolverem
suas competéncias e habilidades para atingirem seus objetivos de carreira e de
vida, assim como estdo em busca de carreiras baseadas em seus valores
pessoais, como é proposto por Martins (2010) ao descrever esse tipo de carreira.

Assim, de acordo com esse estudo, é possivel observar um fato
interessante: ao ordenarem as praticas de Gestdo de Pessoas por grau de
importancia, os respondentes optaram por crescimento profissional, que constitui
uma caracteristica muito forte dessa geracdo. Porém, ao serem expostos as
praticas de forma ampla, eles tenderam a considerar todas importantes, o que
faz sentido visto que tém significativa relacdo com diversas caracteristicas dos
jovens da Geracao Y, conforme foi apresentado na parte tedrica do estudo.

O estudo indica que vale a pena que a area de Gestdo de Pessoas tenha
uma atencdo especial a essas praticas caso queiram atrair e reter 0s
profissionais dessa geracdo. A Geragado Y € exigente e ndo se preocupa em sair
de uma empresa se ela ndo se adequar aos seus objetivos de vida. Por isso, é
preciso que as organizacfes estejam atentas a esse perfil de jovens que estdo
chegando ao ambiente empresarial com muita vontade de crescer e fazer

carreira (na empresa ou fora dela).

5.2. Sugestdes e recomendacdes para novos estudos

O presente estudo trouxe contribuicdes para o entendimento dessa nova
geracdo de jovens, como ela se comporta no ambiente organizacional e como
percebe algumas das préticas tradicionalmente desenvolvidas pela area de
Gestéo de Pessoas.

Porém, como esse estudo foi realizado com uma amostra por conveniéncia
composta de alunos do curso de Administracdo da PUC-Rio, é possivel que os
dados néo representem de forma significativa a Geragdo Y como um todo devido
ao tamanho da amostra e também por considerar somente uma faculdade.
Sugere-se que a pesquisa seja aplicada para outros cursos de outras faculdades
com uma amostra maior para comparar os resultados obtidos com o presente

estudo.



42

Recomenda-se também que seja incluida uma pergunta para identificar o
segmento onde os respondentes trabalham/fazem estagio para que seja
analisado, posteriormente, se os tipos de segmentos impactam nas respostas
como, por exemplo, se o segmento influencia no equilibrio entre vida pessoal e
profissional.

Outra sugestdo é a realizacdo de entrevistas com 0s membros dessa
geracdo para entender, de forma mais aprofundada, como eles se comportam no
ambiente organizacional. Também ¢é valido tracar o perfil dessa geracdo
considerando as classes sociais das quais fazem parte, para entender se este
item interfere nas praticas de Gestdo de Pessoas valorizadas.

Além disso, recomenda-se entrevistar profissionais de Gestdo de Pessoas
para verificar o que eles identificam nos jovens da Geragdo Y e quais préticas

estdo usando para atender e reter essa geracao.
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Apéndice 1

ola!
Meu nome é Manuela e sou aluna de Administracdo da PUC-Rio.

Preciso de sua ajuda para responder esta pesquisa sobre praticas de Gestéo de
Pessoas e Geracdo Y para o meu trabalho de conclusdo de curso. Ela é
destinada apenas aos alunos de Administracdo da PUC-Rio que sédo formandos
de 2015.2 ou 2016.1 e que tenham alguma experiéncia como trabalho ou
estagio.

E simples e rapida de responder.

Muito obrigada!

PARTE |

1 - Vocé é estudante de Administracdo da PUCRio?
o Sim
o Nao

2 - Vocé se formara no final de 2015 ou no meio de 20167
o Sim, no final de 2015
o Sim, no meio de 2016
o Nao

3 - Ja trabalhou ou ja fez estagio?
o Sim, ja trabalhei
o Sim, j&fiz estagio
o Sim, jé trabalhei e fiz estagio
o Nao

4 - Qual o tipo de empresa?

o Privada
o Publica
o ONG (Organizagdes Nao Governamentais)
o Outros:

5 - Trabalha ou faz estagio atualmente?
o Sim, trabalho
o Sim, faco estagio
o Nao
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6 - Por qual(is) motivo(s) vocé saiu da empresa? (Pode escolher mais de um

itern)
O

O 0O O O O O O

Sem oportunidade de crescimento

Horério de trabalho nao respeitado

Dificuldade de equilibrar vida pessoal e profissional
Relacionamento ruim com o gestor

N&o havia reconhecimento por suas acoes

Baixa remuneracéo

Queria assumir novos desafios

Outros:

7 - Por qual(is) motivo(s) vocé sairia de sua atual empresa? (Pode escolher mais
de um item)

O O O O OO0 OO0

Sem oportunidade de crescimento

Horario de trabalho ndo respeitado

Dificuldade de equilibrar vida pessoal e profissional
Relacionamento ruim com o gestor

N&o ha reconhecimento por suas a¢des

Baixa remuneracao

Quer assumir novos desafios

Outros:

8 - Esté ou esteve por quanto tempo em seu ultimo trabalho ou estagio?

@)

(¢]
o
o

0 a 5 meses

6 a 11 meses
1a2anos
Acima de 3 anos

9 - Vocé consegue equilibrar sua vida pessoal e profissional?

o
o

Sim
Nao

10- Vocé busca equilibrar sua vida pessoal e profissional?

o
o

Sim
Nao

11 - Género?

o Feminino

o Masculino
12- Idade?

o 18-23

o 24-29

o 30-35
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Marque se vocé concorda totalmente,
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concorda parcialmente, discorda
parcialmente ou discorda totalmente das afirmagdes abaixo:

Concordo
totalmente

Concordo
parcialmente

Discordo
parcialmente

Discordo
totalmente

Considero importante a possibilidade de ter treinamentos e me
desenwolver no ambiente organizacional.

Acredito que os treinamentos oferecidos pela empresa aumentam meu
desempenho nas atividades profissionais.

Busco empresas que usam mecanismos para reconhecer e valorizar
seus funcionarios.

Considero importante crescer juntamente com a empresa,
desenwolvendo-me constantemente.

Prefiro me desenvolver dentro da organizagéo do que fora dela.

Pretendo construir carreira na empresa em que trabalho/faco estagio,
ou que viso trabalhar, e chegar ao topo da hierarquia.

Prefiro estabilidade (ficar na empresa um longo periodo) e seguranga
do que liberdade e autonomia.

Prefiro interagir com pessoas e empresas além das fronteiras da
minha organizagao.

Prefiro sair da empresa em que estou se ndo houver oportunidades de
desenvolvimento constantes.

Prefiro trabalhar com meu préprio planejamento a trabalhar dentro de
uma empresa.

Utilizo sempre minhas competéncias e habilidades para atingir meus
objetivos de carreira e de vida.

Busco oportunidades de carreiras baseadas em meus valores
pessoais, dentro ou fora da empresa.

Prefiro sair da empresa em gque esiou Se 0 meu cargo nao se
aproximar das minhas necessidades pessoais de carreira e de
SlIcCesso

Prefiro um ambiente agradavel para desenvolver minhas atividades
profissionais.

Acredito que um bom clima organizacional impacta no meu
desempenho e nos resultados da empresa.

Sinto-me mais motivado(a) e satisfeito(a) com um bom clima de
trabalho.

Considero importante receber feedbacks constantemente sobre
minhas atividades.

Considero importante ter um bom relacionamento com meu gestor(a) e
com os demais funcionarios da empresa.

Fico satisfeito quando a empresa em que trabalho/fago estagio
promove acdes de saude e lazer.

Considero importante a empresa respeitar a carga horaria de trabalho
estabelecida e fornecer condi¢cdes adequadas de trabalho.

Considero importante ter materiais e ferramentas adequadas para
desenwolver o meu trabalho de forma segura.

Considero importante ter estabilidade e equilibrio entre vida pessoal e
profissional, como férias e carga horaria flexivel.




48

PARTE IlI

Ordene em grau de importdncia os itens abaixo, considerando sua(s)
experiéncia(s) em um ambiente organizacional (1 é o mais importante e 4 € 0
menos importante para vocé):

___Aprendizagem na posicéo atual do cargo ou para posicoes futuras
___Oportunidade de crescimento (carreira)

___Ambiente de trabalho agradavel

__Equilibrio entre vida pessoal e profissional



