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RESUMO

O crescimento populacional e o avango tecnoldgico provocam mudangas no
mundo através das geragdes. Compreender cada geragdo € essencial para o
entendimento da forma como as pessoas se relacionam e lidam com seu trabalho. A
diversidade geracional € um assunto em pauta atualmente, discussdo essa
impulsionada, principalmente, pelo fato de que a Geragcdo Y hoje tem grande
representatividade no mercado de trabalho. Esta geragdo possui caracteristicas
proprias que impactam diretamente as praticas de gestdo de pessoas. A literatura
sobre a Geragao Y traz aprofundamento sobre suas caracteristicas, forma de se
relacionar com o mundo, preferéncias e competéncias. Entretanto, a relacdo entre
esta geracado e a lideranga nao parece ser tratada com clareza. O presente estudo
tem por objetivo, entdo, compreender as expectativas que os individuos da Geragao
Y tem sob seus lideres e, assim, trazer a luz o que gera inspiracdo e motivagao
nestes jovens. Para tanto, foi conduzida uma pesquisa quantitativa de carater
exploratério com uma amostra de 192 participantes. A coleta de dados utilizou como
base o levantamento de campo e foi feita através de um questionario online. A
andlise dos resultados apontou que os estilos de liderangca preferidos pelos
participantes sdo aqueles que possuem comunicagao inspiradora e estimulam a
autonomia, o espirito de equipe, o constante aprendizado e o desenvolvimento
profissional. Fatores como proporcionar desafios, fornecer feedbacks, demonstrar
alinhamento de valores e liderar através do exemplo e ndo da hierarquia foram
apontados como muito importantes para a manuteng¢ao da motivagao. Fatores como
salario e qualidade de vida sdo importantes para parte consideravel da amostra,
porém divide opinides e ndo sao vistos como prioritarios por muitos respondentes. A
partir dos resultados deste estudo, conclui-se que a Geragdo Y, com suas
particularidades, representa grande desafio para as empresas. Os lideres destes
profissionais devem buscar constantemente um maior desenvolvimento de
competéncias, pois, uma vez no papel de lideres, assumem e se tornam

responsaveis em lidar com esses desafios.
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1 INTRODUGAO

As transformacgdes sociais influenciam sistemicamente o mundo, impactando
todas as esferas da vida humana. Castles (2002) refere-se aos ultimos anos do
século XX como o periodo em que grandes transformagdes aceleraram o processo
de globalizagdo, o que impactou significativamente a economia, politica, cultura,
ambiente, etc. de todo o mundo. Segundo o autor, uma mudanga social em um pais
passa a impactar diretamente outros paises do globo. No cerne de toda esta
transformacao esta a tecnologia, grande responsavel pelas transformacgdes sociais
que comegam a ocorrer nas ultimas décadas do século XX.

Relacionado a isso, Larangeira (2000) afirma que as décadas anteriores a de
2000 ja comecam a conter muitas analises e tentativas de compreensdao das
drasticas mudangas que ocorrem no mundo do trabalho. Segundo a autora, a
Revolugao Industrial pautou muitos dos valores sociais que existiram no século XX,
uma vez que os individuos tinham como referéncia o mundo industrializado. O
mesmo ocorre com a chegada do século XXI|: novas modalidades de trabalho
transformam a sociedade e criam novos valores relacionados ao mundo globalizado,
redefinindo aspectos centrais da vida social.

As transformacbes sociais impactam, entdo, o comportamento humano e,
para melhor compreender o conjunto de caracteristicas e valores presentes nos
individuos em um determinado tempo, faz-se necessario o estudo de geragoes.
Com isso, o conceito de geragbes mostra-se cada vez mais um tema relevante nas
ciéncias humanas e sociais.

Mattewmann (2012) afirma que o crescimento tecnologico e populacional
produz mudancgas culturais e sociais através das geracgoes. As realidades historico-
sociais trazem caracteristicas particulares a cada geragdo, que impactam a
linguagem, cultura, forma de se relacionar, entre outros aspectos. Para o autor,
compreender as mudangas geracionais € fundamental para o entendimento da
psique das geragdes atuais e a forma como os jovens se relacionam com o trabalho.

Santos (2011) explica as transigdes geracionais relacionando-as ao contexto
sécio-econdmico-cultural, mostrando assim o quanto transformagbes sociais
ocorridas nas décadas de 80 e 90 impactaram significativamente o mundo do
trabalho e fez surgir a chamada Geracao Y. A década de 80 foi marcada por um

periodo de grande crise econbmica e, posteriormente, a abertura dos mercados, o



que obrigou as empresas brasileiras a adaptarem-se ao novo contexto de
competitividade global. Tem inicio, assim, os processos de downsizing, exigindo dos
individuos uma maior responsabilidade por seu proprio desenvolvimento e
“‘empregabilidade”. Nesta época, estavam no mercado de trabalho as geracdes baby
boomers e X, as quais necessitaram de grande esforgo para se adaptar a esse novo
cenario.

Os jovens da Geragao Y cresceram neste contexto e foram preparados pelos
pais a lidarem com estes desafios. Assim, segundo o autor, muitos desses jovens
chegaram ao mercado de trabalho, por vezes, mais preparados que os gestores
pertencentes a outras geragdes (SANTOS, 2011).

Meister e Willyerd (2013, p.5) apontam para o fato de que nunca antes na
historia moderna havia ocorrido a convivéncia de até cinco geragdes no mercado de
trabalho, o que traz consigo uma variedade de crengas, valores e expectativas
dentro das organizacdes. Além disso, as novas geragdes que entraram no mercado
de trabalho conhecem e lidam com tecnologias muito a frente daquelas utilizadas
pelos empregadores e reforcam a ideia de que essas diferengas geram um impasse
entre os empregados e, muitas vezes, entre lideres e liderados, pertencentes a
diferentes geracgoes.

A Geragao Y apresenta atualmente o maior numero de individuos atuantes no
mercado de trabalho e estes profissionais sdo considerados grandes potenciais para
as organizagdes. Sao profissionais que, influenciados por mudangas sociais,
tecnologia e educagéo, chegaram ao mercado de trabalho com aspiracdes e desejos
diferentes se comparados com profissionais de outras geragbes (MATTEWMANN,
2012).

Se hoje a Geragao Y é a maior representante da forga de trabalho nas
empresas, € importante aproximar-se da compreensdo do que retém esses
profissionais. Estes desejam trabalhar em empresas que realizem algo em que
acreditam, anseiam associar as perspectivas profissionais e sociais, trabalhando
quando, como e onde quiserem. Além disso, almejam suporte, capacitagdo e
inspiragcéo para desenvolverem seu trabalho. (MEISTER; WILLYERD, 2013).



1.1 Definigao do Problema

Santos (2011) coloca que as caracteristicas dos jovens da Geragédo Y, tais
como ansiedade por um rapido crescimento, habilidade para lidar com tecnologias e
busca pelo maior equilibrio entre vida pessoal e profissional é algo que gera grande
apreensdo e mostra-se como um grande desafio aos gestores das organizagdes
modernas. Com isso, vé-se que € provavel que nunca antes uma geragdo mostrou-
se tao desafiadora para lideres, que sao 0s principais responsaveis quando o
assunto é orientagdo, suporte e inspiracdo de pessoas, fatores-chaves para a
retencao de profissionais.

Steel, Griffeth e Hom (2002) também comentam a relagdo entre o lider e a
retencdo de pessoas. Os autores trazem um estudo da Hay Group sobre os
principais fatores de retencdo nas empresas e, entre eles, encontra-se o “bom lider”.
Kaye e Jordan-Evans (2000) também falam sobre a importédncia do papel da
lideranga na retencao de talentos, apoiando a ideia de que as empresas devem
estimular praticas de gestao de pessoas que despertem nos lideres a consciéncia do
quanto sao um dos principais agentes de retengao de pessoas.

Ao relacionar o assunto “retencdo de talentos” com a Geracao Y, o desafio
parece ainda maior. Conforme Broadbridge, Maxwell e Ogden, bem como Hurts e
Good APUD Santos (2011), os jovens da desta geragdo atuam de forma
comprometida com a organizagao enquanto entendem que seus valores e os desta
estao alinhados. Entretanto, tdo logo percebem qualquer dissonéncia nesse ponto,
nao tem dificuldades de buscar outro local de trabalho.

Como se pode perceber, € grande o desafio que os lideres tem com
profissionais da Geragdo Y. Sendo a lideranga um fator-chave de retencdo nas
empresas, faz-se necessario compreender: o que € um bom lider na perspectiva da
Geracdo Y? Que tipo de lideranga auxilia a retencdo de profissionais dessa

geragao?

1.2 Delimitagdes do Trabalho

A presente pesquisa focou-se em jovens pertencentes a geragao Y, na faixa
etaria de 17 a 36 anos (nascidos entre 1980 e 1999). Além disso, os jovens

deveriam ter ensino superior completo ou em andamento e terem, pelo menos, um
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ano de experiéncia profissional em empresas privadas, podendo ser estagios ou
trabalhos efetivos (CLT). Deveriam também estar trabalhando no momento da

pesquisa ou estarem fora de uma empresa privada ha, no maximo, um ano.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Este estudo visa, entdo, identificar quais sdo as caracteristicas de um bom

lider na perspectiva de pessoas da Geragao Y.

1.3.2 Objetivos Especificos

Para que se possa compreender o que a Geragao Y considera um bom lider,

alguns pontos serdo analisados:

a) sera abordada de forma mais detalhada a evolugdo das geragbes até o
surgimento da Geragao Y, buscando assim uma maior compreensao das
caracteristicas desta;

b) buscar-se-a também analisar o que profissionais desta geragc&o valorizam
em termos de lideranca;

c) Por fim, sera analisada a relagao entre lideranca e retengcao de pessoas

para esta geracgao.

1.4 Justificativa

Frente a tantos desafios que o convivio entre geracdes traz para as
organizagbes, sabe-se que, se a diferengca de geragdes entre pares € um fator
delicado no convivio dentro das empresas, o desafio se torna ainda mais evidente
quando se olha para a relacao lider-liderado, quando este € um “profissional Y”.
Lideres destes profissionais, muitas vezes, precisam rever seus conceitos e
conhecimentos a cerca do assunto lideranca para adaptarem seu estilo de gestao de
forma a manter o engajamento destes jovens talentos.

A literatura sobre o tema geracional, especialmente com o surgimento das
geragdes mais novas, como a Y e a Z, € bastante vasto. A partir de diversas leituras

€ possivel compreender as principais expectativas da Geragdo Y, bem como
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caracteristicas, anseios, competéncias em que sao fortes e aquelas que precisam
desenvolver. Entretanto, ainda ndo é tdo clara a relagdo entre esta geragdo e a
liderancga. A literatura atual sobre a Geragao Y aborda muitos aspectos referentes as
expectativas desses jovens. Santos (2011), por exemplo, coloca que “a procura de
um bom ambiente de trabalho e a sensacao de realizar um trabalho agregador e
desafiador sdo demandas caracteristicas da Geragcdo Y” (p. 54). Enquanto isso,
conforme Michelman APUD Silva (2006), é papel do lider proporcionar ao individuo
um trabalho que melhor atente seus interesses particulares.

Ao se compreender a expectativa que os “jovens Y” tem em relagdo aos seus
lideres, espera-se trazer a luz quais sdo as competéncias que os lideres desses
profissionais mais precisam desenvolver para se tornarem fonte de inspiracéo e
admiragcdo (consequentemente engajando-os e aumentando a possibilitando de
retencdo de talentos dessa geragdo), sem deixar de lado a importancia do
atingimento de resultados, cada vez mais valorizado pelas empresas frente ao
contexto competitivo do atual mundo do trabalho. Além disso, tornar mais claro que
competéncias os lideres atuais precisam desenvolver para manterem uma melhor
relacdo e engajamento da Geragéo Y é fundamental visto que, conforme ja colocado

anteriormente, esta geragao hoje representa a maior parte da forga de trabalho.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 A Evolugao das Geragoes

Geracgao pode ser entendida por um grupo de individuos que se identificam
entre si por terem nascido em um mesmo periodo, dessa forma vivenciando os
mesmo eventos historicos e sociais, acarretando, assim, impactos semelhantes em
seus estilos de vida (SMOLA; SUTTON, 2002). De acordo com Westerman e
Yamamura apud Nardi (2013), os eventos sociais € histéricos influenciam os valores,
crencgas e atitudes de uma mesma geragao. Além disso, Twenge e Campbell apud
Nardi (2013) reforcam essa ideia trazendo que a forte influéncia de forgas externas,
tais como a relagdo com os pais, com a midia e com a cultura popular, desenvolve
valores comuns para as pessoas que cresceram em um mesmo periodo, tornando-
as diferentes de outras que viveram em momentos diferentes.

Parry e Urwin apud Nardi (2013) falam sobre o impacto da cultura do pais
sobre as geracgdes, trazendo que a forma como cada grupo de pessoas vivenciou 0s
impactos de eventos mundiais (como por exemplo a morte do Presidente Kennedy
ou a Guerra do Vietna) influenciou de forma diferente a vida de cidaddos americanos
e brasileiros. Assim, € evidenciada a necessidade de os sujeitos terem vivenciado da
mesma forma os eventos histéricos para serem considerados integrantes de uma
mesma geragao, sendo que o conceito de geracédo deveria ser trabalhado também
pelo contexto particular de cada nacgéo. Por outro lado, D’ Amato e Herzfeldt apud
Nardi (2013) mencionam que o uso avangado da tecnologia, através de telefones e
internet torna as experiéncias vividas pelas gerac¢des algo global e semelhante, uma
vez que essas ferramentas promovem um grande incremento nas comunicagoes,
possibilitando o compartilhamento de experiéncias, mesmo que a longas distancias,
ultrapassando fronteiras nacionais.

Os valores, preferéncias, atitudes e comportamentos compartilhados por
pessoas de uma mesma geragao influenciam em todos os aspectos de suas vidas
como, por exemplo, na relacdo com o dinheiro, com autoridades e organizagoes,
com o0 que querem e precisam do trabalho, além da expectativa com o casamento e
com as responsabilidades familiares (KUPPERRSCHIMIDT APUD NARDI, 2013). As

pessoas de uma mesma geragao possuem expectativas similares em relagdo ao
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trabalho e ao papel que este ocupa em suas vidas (VELOSO, SILVA E DUTRA,
2012).

O conceito de geragcdao mais aceito pela sociedade é estabelecido por
periodos de 20 anos, que € o periodo considerado um marco de separagdes de
geragdes (OLIVEIRA, 2010). Para o autor, como as primeiras escolhas profissionais
se dao aos 20 anos, é nessa idade que os individuos estabelecem suas preferéncias
de relacionamentos interpessoais e adotam posi¢des politicas. Assim, € aos 20 anos
que as pessoas passam a interferir significativamente na sociedade, fato este que
ocorre na maioria das culturas.

Alguns autores diferem-se com relagao as datas que compdem cada geragéo,
porém as caracteristicas descritas para cada uma delas se assemelham e seréo

detalhadas a sequir.
2.1.1 Belle Epoque ou Tradicionalistas

Meister e Willyerd (2013) apresentam esta geracdo como aquela em que o0s
integrantes sdo nascidos antes de 1946. Ja para Oliveira (2010), é formada pelos
nascidos entre 1920 e 1940. Segundo este autor, € composta por individuos que
cresceram em uma época de grande depressao econdmica e intolerancia politica
provocada ainda pela Primeira Guerra Mundial. Como consequéncia, havia poucas
alternativas para desenvolvimento dos jovens e as melhores possibilidades estavam
vinculadas a carreira militar ou industrial (ser operario em uma industria), o que
dependia, na maioria das vezes, da classe social em que o0s jovens estavam
inseridos.

Oliveira (2010) discorre sobre a Geragdo Tradicional explicando que estes
individuos desenvolveram fortes valores de compaixdo e solidariedade quando
chegaram a vida adulta, devido a realidade de grandes crises, catastrofes, guerras e
destruicbes impostas pela Segunda Guerra Mundial. O grande motivador dessa
geracao foi reconstruir a sociedade. Além disso, valores como ser diligente no
trabalho, respeitar regras e autoridade, sacrificio para se alcangar objetivos,
paciéncia, disciplina, honra, respeito e organizagao, sao passados adiante por essa
geracédo para seus filhos e familia. O empenho dessa geracdo foi reestruturar o

mundo perfeito e “a sociedade criada € até hoje reconhecida pelo resgate dos
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valores familiares, dos ‘bons costumes’, da clareza de papéis de cada um”
(OLIVEIRA, 2010, p. 49).

Meister e Willyerd (2013) reforgam que “confiabilidade” e “sacrificio” sdo duas
palavras que definem esta geracdo. Sao pessoas que, desde cedo, aprenderam a
lutar por um objetivo comum, deixando de lado suas préprias necessidades e

desejos.

2.1.2 Baby Boomers

Conhecida também como “Geragao Pds-Guerra”, € composta por individuos
nascidos entre 1946 e 1964 e, em 2010, representam grande parte da forgca de
trabalho. Os maiores impactos para esta geragéo foi o surgimento da televisdo e do
computador pessoal. (MEISTER E WILLYERD, 2013).

Para Oliveira (2010), esta Geragao é composta pelos nascidos entre 1945 e
1960. As pessoas dessa geragao aprenderam muito cedo a respeitar os valores
familiares e a disciplina, tanto nos estudos quanto no trabalho. Os jovens nao
deveriam contestar qualquer autoridade e comportamentos de contestagao
significavam duras puni¢des dos pais ou chefes. Porém, este autor explica que, para
jovens do pos-guerra, manter valores de disciplina, ordem e obediéncia era algo
bastante dificil e, naturalmente, os primeiros movimentos de revolugcédo e
questionamento apareceram na musica. Surgiram, entdo, muitos jovens
questionadores, que mostravam sua rebeldia em escolhas e comportamentos que
transgredissem as regras.

Mattewman (2012) comenta que esta foi a primeira geragdo dos Estados
Unidos e Europa a ter uma educagao universitaria de massa (25%), o que provocou,
nestes individuos, a possibilidade de revisar doutrinas e questionar dogmas
consolidados na sociedade, o que gerou um clima de experimentagcdo e
pensamentos alternativos. Este comportamento gerou conflitos e, os jovens mais
questionadores eram considerados rebeldes e ingratos. Estes jovens
acompanharam o surgimento do rock and roll e vivenciaram a liberdade de relagcbes
gragas a pilula anticoncepcional.

Os individuos desta geracéo foram educados pelos pais a terem uma carreira
baseada na lealdade as grandes empresas, fazendo com que permanecessem uma

vida inteira ligada a uma unica carreira profissional. Como consequéncia, integrantes
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da geragao baby boomer passam mais tempo ligados a uma empresa e tendem a ter
poucos empregadores ao longo de sua carreira, cerca de dois ou trés. Sao pessoas
que aceitam que a organizagao determine sua carreira e planeje a sua vida. Este
comportamento era vantajoso a muitas organizag¢des, que mantinham o controle das
linhas hierarquicas e das expectativas dos funcionarios, contanto, sem duvida, com
a sua lealdade. (MATTEWMANN, 2012).

2.1.3 Geracéo X

Segundo Oliveira, havia, entdo, chegado o tempo das revolugdes e, entre
1960 e 1980 a geracédo baby boomer que chegava a vida adulta rebelava-se contra
praticamente tudo que era estabelecido até aquele momento. “A nova ordem era
rebelar-se contra qualquer coisa que tivesse o carater de convencional ou
padronizado, inclusive a estrutura familiar” (OLIVEIRA, 2010, p. 53).

Oliveira (2010), explica como os integrantes da Geragcao X, eram educados
pelos seus pais Baby Boomers: a programacédo da televisdo, que toma forga
significativa nesta época, passa a ser o que dita as rotinas familiares e €, em grande
parte, uma moeda de troca entre pais e filhos. Além disso, a televisdo possibilitou
aos jovens da geragdo X compartilharem eventos e marcos culturais, independente
de onde estivesses, o que fez com que se estabelecesse um patamar sem
precedentes no vinculo entre os jovens.

De acordo com Mattewman (2012) a geracdo X compreende o periodo de
1960 a 1983 e encontrou o mundo do trabalho em uma época de prosperidade
resultante dos avangos tecnoldgicos, que gerou uma forga de trabalho menos leal
com as novas profissdes em tecnologia da informacgao e servigos profissionais. Esta
geragao €, assim, confiante em si mesma, possui boa capacidade de adaptacao e é
especializada em tecnologia, o que as faz sem receio de mudar de local de trabalho,
ja que valorizam em primeiro lugar a remuneragéo. Assim, profissionais jovens ja
eram recompensados com altos salarios em virtude do conhecimento especializado
em algumas profissdes, sendo uma pratica de retengcdo de algumas empresas.
Muitos eram casais sem filhos, com grande devog¢ao a carreira e valorizagdo de
bens, como telefones celulares, carros e iméveis. Esta geracdo pé6de acompanhar o

surgimento da Internet e a possibilidade de compras online.
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Sao tecnicamente competentes e sentem-se confortaveis com diversidade,
mudancgas e competicao (KUPPERRSCHMIDT APUD NARDI, 2013). A mentalidade
desta geracédo é “trabalhar para viver’ e valorizam mais o equilibrio entre a vida
profissional e pessoal do que a geracgao anterior (SMOLA; SUTTON, 2002).

Oliveira (2010) traz ideias semelhantes ao explicar que a geragcdo X foi
marcada pelo pragmatismo e autoconfianga em suas escolhas. Esses jovens
comegavam a assistir as insatisfagdes conjugais entre seus pais e buscavam o bem-
estar no universo da fantasia, através de seriados e novelas transmitidos pela
televisdo, tornando-se, assim, mais egocéntricos e céticos. Ainda para este autor, a

saida para essas pessoas era a autossuficiéncia, que as levou a priorizar o trabalho.

2.1.4 Geracéo Y

Oliveira (2010) coloca que esta é a geragao nascida entre 1980 e 1999. Séao
pessoas informadas, porém com dificuldades de lidar de forma produtiva com a
grande quantia de informagbes a que tem acesso, fazendo com que tenham um
componente importante de alienagao.

Nasceram de um modelo de familia mais flexivel, em que as relagbées com os
pais sdo diferentes de geragdes anteriores. A configuragcdo de familia diferente do
que ocorria até entdo (pais separados, irmaos de pais diferentes, etc), fazem com
que estes individuos tenham influéncias multiplas de pais, tios e avos. O mundo ja
mais globalizado influencia estes jovens a adquirem conhecimentos e competéncias
de forma natural, como, por exemplo, o inglés. Sdo educados pelos pais a
desenvolverem outras capacidades mentais, o que faz com que se envolvam em
muitas atividades. Os pais de jovens da Geragcdo Y tem como missao de vida
prepara-los para um ambiente de alta competitividade (OLIVEIRA, 2010).

Para Mattewman (2012) esta geragdao compreende os nascidos a partir de
1983. S&o pessoas confiantes, criativas, questionadoras, preocupadas com
questdes sociais e ambientais e possuem uma visdo de mundo cada vez mais
global. Ainda segundo este autor, esta geragdo esta aumentando o numero de
“‘ndmades globais” desde que ingressaram no mercado de trabalho, sdo pessoas
que possuem expectativas mais amplas se comparadas com geragdes anteriores,
almejando inclusive trabalhos em paises diferentes do seu de origem. Os individuos

da Geragao Y se graduaram na universidade e tiveram formagdo complementar em
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cursos de pos-graduacdo, incentivados pelos pais, baby boomers, além de
buscarem experiéncias internacionais de trabalho. Tiveram, desde a infancia,
liberdade de escolha.

Segundo Mattewman (2012) a Geragao Y apresenta atualmente o maior
numero de individuos atuantes no mercado de trabalho e estes profissionais séo
considerados grandes potenciais para as organizag¢des. Contudo, receber retornos
constantes de suas liderangas € algo essencial para que permane¢am motivados
com os desafios que assumem. Tém dominio da tecnologia e, por perceberem a
mudanga como algo do dia-a-dia, apresentam maior potencial para aumentar sua
produtividade no trabalho, quando comparados aos individuos das outras geragoes.

Oliveira (2010) também discorre sobre as expectativas desta geragao no que
diz respeito ao ambiente de trabalho. Para o autor, uma das caracteristicas que mais
representa esta geragéo € a expectativa pelo reconhecimento imediato, o que pode
ser explicado pelo fato de estes jovens terem sido estimulados pelos pais desde
cedo a superar expectativas e se diferenciar de outras criangas. Além disso, € uma
geragao que cresceu em meio a jogos eletrénicos, 0 que criou expectativa de
resultados rapidos, além de comportamentos de competicdo e a necessidade de se
envolver, cada vez mais, com desafios maiores, estimulados pelas fases dos jogos,
que possuem, gradativamente, um maior nivel de complexidade. O autor explica
também que os jogos eletrdnicos e via computadores estimularam, nesses jovens, a
busca de interagcdo e todas essas caracteristicas impactam diretamente a forma
como se relacionam com o trabalho.

Meister e Willyerd (2013) apresentam esta geracdo como a “Geragédo do
Milénio”, nascidos entre 1977 e 1997. Segundo estas autoras, a partir do resultado
de uma pesquisa realizada com 862 jovens, conclui-se que estes individuos
aparecem como ambiciosos, exigentes e hiperconectados. Esta mesma pesquisa
mostra que estes profissionais querem trabalhar em empresas que realizem algo em
que acreditam, assim como almejam suporte, capacitagdo e inspiragdo para
desenvolverem seu trabalho. Desejam também misturar as areas pessoais e
profissionais, trabalhando onde, quando e como quiserem. Além disso, querem
desenvolver novas habilidades e almejam o desenvolvimento de carreira com seus
empregadores.

Mattewmann (2012) identifica cinco caracteristicas fundamentais nas pessoas

dessa geragao: Ritmo muito acelerado para mudangas, dominio tecnoldgico,
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mentalidade internacional, ética social e excesso de confianca. Em relagdo a esta
ultima caracteristica, o impacto no trabalho é enorme, visto que, por acreditarem
excessivamente em suas capacidades, acreditam que facilmente deixardao suas
marcas na empresa e progredirdo rapidamente.

Ja Oliveira (2010) discorre sobre alguns estereotipos caracteristicos dessa
geragcdo. Um deles € a necessidade de reconhecimento, uma vez que sao pessoas
que cresceram com feedback constante e, ao ingressarem no mercado de trabalho,
chegam com essa expectativa. Outra caracteristica € a informalidade, vista
principalmente como um desejo pela flexibilidade e conveniéncia, seja pelo modo de
se vestir, como também pelo desejo de ambiente de trabalho flexiveis, que
promovam O bem-estar, a criatividade e o bom relacionamento com colegas. A
individualidade também se faz muito presente nessa geragdo, e ocorre,
principalmente, pela educagédo e contexto em que foram criados: familias menores,
pais com intencédo de proporcionar mais bem-estar aos poucos filhos que possuem,
incentivos financeiros maiores do que ocorriam em geragdes anteriores, etc. Por fim,
o0 autor menciona a necessidade de relacionamentos, destacando como um
paradoxo a individualidade: o excesso de individualismo despertou nessa geracéo a
necessidade de compartilhar parte de sua vida nas redes sociais e criar conexdes,
redes, com pessoas todos os lugares do mundo.

Em uma pesquisa da Cia de Talentos, realizada em 2009 com mais de 800
jovens da Geragao Y, identificaram-se alguns dos aspectos mais valorizados pelos
jovens em relagcdo as empresas. Esta geragdo valoriza, entdo, o crescimento de
carreira, possibilidade de desenvolvimento profissional, ambiente de trabalho
agradavel, bons salarios e beneficios e possibilidade de receberem cursos e
treinamentos. (OLIVEIRA, 2010).

Para Oliveira (2010), todas essas caracteristicas e forma de comportamento
fazem da geragdo Y a mais complexa, desconfortante, assustadora e independente

das Geracoes.

2.1.5 Diversidade Geracional

Mattewmann (2012) refere que, pela primeira vez, ha atualmente geragdes

distintas coexistindo e, ao mesmo tempo, reivindicando duas diferencas. Para o
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autor, compreender as mudangas geracionais é essencial para o entendimento de
como pensa o profissional das gera¢des mais recentes.

Oliveira (2010) explica que estamos vivendo pela primeira vez uma época em
que cinco geragbes convivem mutuamente, em numero significativo, interferindo e
transformando a realidade. Segundo Meister e Willyerd (2013) esta convivéncia é
cada vez mais comum pois, ao mesmo tempo em que muitos jovens da Geragdo Y
ingressam no mercado de trabalho, trabalhadores mais velhos fazem o movimento
de buscar uma segunda carreira ou, simplesmente, ndo buscar a aposentadoria pela
necessidade de manter a renda. Para as autoras, essa realidade de diversas
geragbes no ambiente de trabalho faz com que seja necessario que as empresas
compreendam cada uma das geragbes, uma vez que 0S empregadores que
melhores se adaptarem a este cenario terao maiores condi¢des de atrair e manter os
funcionario mais qualificados.

Oliveira (2010) traz visdo semelhante ao colocar que, pelo fato de cinco
geragdes estarem convivendo mutuamente, juntamente com as caracteristicas
particulares que os jovens da Geragao Y apresentam, € essencial que se
estabelecam novas premissas que auxiliem na integragcdo das geragbes. Para o
autor, isso deve permitir, assim, o desenvolvimento de uma nova geracéo de lideres.

Santos (2012) descreve que a criagdo de esteredtipos que envolvem as
atitudes da Geracdo Y, como as suas atitudes proprias e o jeito inovador de
perceber o mundo organizacional gera, muitas vezes, um choque entre geragdes
nas empresas. Entretanto, Robbins apud Santos (2012) destaca que a diversidade
geracional, quando bem administrada pelas empresas, tende a aumentar a
criatividade e inovagdo no ambiente organizacional. Além disso, a tomada de
decisao pode ser mais assertiva, uma vez que considera perspectivas novas em
relacdo aos problemas. Porém, quando a diversidade ndo € bem administrada, pode
aumentar problemas organizacionais como a rotatividade, dificuldade de
comunicacao e conflitos interpessoais.

Cordeiro (2012) afira que as geragdes exercem influéncias nas organizagdes,
uma vez que geram padrbes de comportamento esperados, que impactam nas
dinamicas dos grupos e em relacionamentos interpessoais, sendo que cada geragéo
tem caracteristicas proprias que sustem a criagédo de normas de comportamento que
podem prejudicar ou auxiliar as estratégias e objetivos organizacionais. A gestao

dessas diferengas €&, entdo, um ponto de atengao para a area de gestado de pessoas,
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responsavel por exercer um papel importante da administracdo das diferencas,
criando praticas e politicas atuais e flexiveis, na medida do possivel considerando
diferentes expectativas e influenciando para que o impacto das diferengas

geracionais seja positivo.

2.2 Lideranca

O tema lideranga vem sendo discutido ha muitos anos e é, muitas vezes, um
assunto delicado dentro das organizagdes. Sao diversas as teorias sobre lideranca,
papeis dos lideres, suas competéncias, estilos, etc.

Segundo Chiaventato apud Silva (2006), o lider € muito mais do que um
administrador que planeja, controla, dirige e organiza assuntos de negdcio.
Lideranga é a capacidade de influenciar outras pessoas através da comunicacgao,
para a consecugao de um ou mais objetivos especificos.

Posner e Kouzes (2013) defendem que lideranga ndo é um tema da moda,
uma vez que € um desafio constante nas organizagbes. Para os autores, lideres
devem impulsionar, energizar e mobilizar pessoas. Os autores veem lideranga como
uma arte em que pessoas sdo mobilizadas para lutarem por aspiragdes comuns, em
que os lideres devem articular uma visdo compartilhada de futuro.

Porém, essa visdo de lideranga nem sempre foi assim. Para chegarmos nas
teorias atuais sobre o assunto, cabe compreender, primeiramente, como o conceito
de lider e lideranga evoluiram através dos tempos. Benevides (2010) traz que as
primeiras perspectivas sobre lideranga a viam como intrinseca ao individuo, ou seja,
este ja nasceria sendo um lider e, a partir do comportamento deste individuo, se
identificariam caracteristicas de liderangas. Entretanto, essa visao € repudiada por
diversas linhas de pesquisa e, com o tempo, outras perspectivas substituiram esta
ideia, trazendo o lider com o ser comum, que possui capacidade de liderar
dependendo do contexto, ambiente e caracteristicas que consegue desenvolver.

Uma linha tedrica sobre Liderangca provém de Hersey e Blanchard apud
Benevides, (2010), chamada de Lideranga Situacional. Esta teoria foi desenvolvida
ao longo da década de 70 e, até hoje, mantém seguidores e influencia outros
tedricos. Para os autores, o estilo de lideranca de um lider esta relacionado ao
padrao comportamental que este demonstra ao tentar influenciar outras pessoas,

sendo que o apoio que o lider dara ao individuo depende da maturidade e prontidao
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deste para a tarefa. Sendo assim, esta teoria defende que néo existe um unico modo
de influenciar pessoas.

Estilos de liderangca como determinar, persuadir, compartilhar e delegar séo
uma combinacao de tarefa e relacionamento. O nivel de maturidade das pessoas
que o lider deseja influenciar € o que determinara seu comportamento. O lider deve,
assim, ajudar o liderado e crescer e amadurecer até o ponto em que este se sinta
preparado e deseje fazé-lo (BENEVIDES, 2010).

Maximiliano apud Benevides (2010) coloca que um dos pontos fortes da teoria
situacional é que ela considera fatores como motivacdo e a competéncia como
elementos essenciais no processo de lideranca, além de reconhecer que a
maturidade nado é estatica. Por outro lado, uma das criticas refere-se ao fato de que
a maturidade das pessoas nao € algo possivel de ser medido.

Ja Silva (2006) destaca duas linhas tedricas sobre a Lideranga, que
comegaram a ser difundidas na década de 80: Transformacional e Empoderadora.
Para Benhossi apud Silva (2006), o lider transformador € aquele utiliza do carisma e
tem uma visdo idealista, em que, através da comunicagdo inspiradora, leva os
seguidores a trabalharem unica e exclusivamente para os interesses corporativos,
deixando de lado seus préprios interesses. Essa teoria possui também a expectativa
do alto desempenho. Ja o lider empoderador (ou autbnomo), segundo Bennis apud
Silva (2006) estimula comportamentos de autogerenciamento, onde a acéao
independente, o trabalho em equipe e atitudes participativas sao valorizados. Este
estilo de lideranca gera diversos beneficios: os liderados se sentem importantes, o
aprendizado é estimulado e valorizado, o espirito de comunidade torna-se mais forte
e as pessoas lutam pelos objetivos organizacionais por identificacdo e nao por
recompensas ou punigdes.

Benevides (2010) aprofunda o conceito de lideranca transacional e
transformacional. Bass e Bass e Avolio apud Benevides (2010) explicam que a
lideranga transformacional esta relacionada ao carisma, visdo e inspiragcdo que
motiva a altas expectativas e ao estimulo intelectual. Ja a lideranga transacional é
explicada por Burns apud Benevides (2010) como aquela em que o lider busca
motivar seus liderados através de recompensas.

Outro ponto importante de ser mencionado em relagdo a lideranca
transacional e transformacional é relativo a manutencdo de padrbes versus

promog¢ao da mudanca. De acordo com autores como Burns e Bass apud Benevides
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(2010), enquanto o lider transacional tem o compromisso de manter as regras e
estabilidade, o lider transformacional promove a mudancga tanto nos liderados
quanto na organizagdao. “Lideres efetivos possuem padrdes de lideranca
transformacional e transacional, embora em diferentes cotas” (BASS APUD
BENEVIDES, 2010, p. 32).

Outro conceito relacionado a estilos de lideranga é citado também por
Chiavenato apud Alves, Silva et al (2011), e reforca que existem estilos como:
autocratico, democratico, paternalista e permissivo. Embora nao seja estanque, cada
lider demonstra maior tendéncia para cada um dos estilos, podendo apresentar mais
de um. Tais estilos sdo compreendidos da seguinte forma:

- Lider Autocratico: toma as decisdes em nome do grupo e lidera por meio da
autoridade, além disso, planeja e determina a forma de trabalho da equipe;

- Lider Paternalista: Lider desempenha um papel fraternal no grupo, mas
ainda domina as decisdes e a forma de trabalho dos demais. Trabalha com a unido
do time, mas ndo desenvolve outros lideres;

- Lider Permissivo: Nao ha guias, controle ou ajuda. Os integrantes da equipe
tem maturidade e agem em total liberdade. N&o ha diregdo imposta;

- Lider democratico: Permite o trabalho em grupo e €& atento ao
desenvolvimento de todos, distribuindo sua lideranga entre os individuos. Define
claramente os objetivos e trabalha com o principio do consenso. Possui carater
mediador e distribui as atividades de acordo com as habilidades de cada individuo.

Em uma visao mais atual, € possivel verificar que muitos tedricos passam a
compreender o papel importante que o lider possui frente a cenarios em constante
mudancga. Wheatley (2006), por exemplo, comenta que, ha muitos anos, os lideres
lutam com diversas questdes: 0 que motiva as pessoas? Como passar do controle a
ordem? O que desperta a criatividade? Como resolver problemas complexos? Entre
outras questdes. Para a autora, outro grande desafio da lideranga é liderar em
tempos de mudancas e incertezas. Isso ocorre por que, durante décadas, os lideres
eram pessoas controladoras e punitivas, voltados a garantir produtividade industrial
e o0 bom funcionamento das maquinas. Nas ultimas décadas, entretanto, as
necessidades das equipes passaram a ter maior importancia. Fatores como
criatividade, engajamento e necessidade de interagéo entre os individuos tornam-se
cada vez mais fortes, exigindo, assim, um papel de lideranga completamente

diferente. Porém, segundo a autora, o choque acontece pois, a0 mesmo tempo em
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que as organizagdes sabem das necessidades atuais, no momento de agir acabam
prevalecendo velhos padroes, habitos e ideias.

Posner e Kouzes (2013) trazem visdao semelhante ao descrever que a
mudanca € o campo de atuagcdo dos lideres. Frente as mudangas de tempo,
problemas, pessoas e tecnologias, o que ndo muda € o fato do lider estar a frente de
tudo isso. Logo, cabe a ele o papel de administrar tais mudangas nas organizagoes.
Para os autores, o campo de atuacao dos lideres é o futuro, uma vez que possuem
o legado de criar organizagdes sustentaveis, que tenham capacidade de adaptarem-
se, mudar, prosperar e crescer.

Durante as ultimas trés décadas, Posner e Kouzes (2013) pesquisam sobre
as experiéncias de liderangas e o que significa “dar o melhor de si” no papel de lider.
Para os autores, os bons lideres adotam cinco praticas, que séo validas até os dias
atuais:

- Modelam o estilo: Relaciona-se aos comportamentos e atitudes que geram
respeito nos liderados. Para promover engajamento e alcangar altos padrdes, o lider
deve ser um modelo exemplar de comportamento, esclarecendo seus valores,
expressando valores comuns dos grupos, dando exemplos e alinhando suas agdes
com os valores comuns;

- Inspirar uma visdo comum: Refere-se a buscar no futuro uma viséo
instigante e gerar nos outros uma visdo comum, evocando aspiragdes
compartilhadas;

- Questionar o processo: Envolve a mudangca de status quo através do
questionamento. Para isso, é necessario buscar oportunidades, tomando a iniciativa
de olhar para fora em busca de solugbes e melhorias inovadoras. Para isso, é
necessario estar aberto aos riscos e erros;

- Capacitar os outros para a acdo: O lider deve estimular a colaboracgao,
confianca e o bom relacionamento entre a equipe. Para tanto, deve estimular a
segurancga e o engajamento ndo somente da equipe, mas de todos os envolvidos da
tarefa ou projeto. Estimular o outro, dando-lhe crédito e confianga gera no outro
maior vontade para o esfor¢o e a superacido de expectativas

- Animar o coracgao: Relaciona-se com a persisténcia e for¢ca para ndo desistir
frente as dificuldades, além de demonstrar reconhecimento pelas contribui¢cdes e

exceléncia individual ou grupal, bem como celebrar vitorias e valores.
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Ainda voltando-se a visao sobre lideranca e capacidade de adaptar-se as
mudangas, pode-se citar Charam, Drotter e Noel (2012), que afiram que os modelos
de liderangas definidos pelas organizagdes devem ser capazes de redefinir
continuadamente os papéis em resposta a mudangas no ambiente. Fatores como
colaboragéo e inclusdo devem ser estimulados ao se definir como o trabalho do lider

deve ocorrer.

2.2.1 Impacto da Lideranga no Engajamento e Retencao de Talentos

O papel do lider no engajamento e na retencao de talentos é inegavel. Sao
diversas as teorias que defendem que o lider, através de suas acdes, € capaz de
manter talentos motivados e, inclusive, reverter decisdes de saida das organizagoes.

Wheatley (2006) comenta que comprometimento e lealdade sédo essenciais
nas relagbes humanas e de trabalho e que um grande dilema nas organizagdes €
trabalhar a lealdade das pessoas através de uma forma flexivel de trabalho. Para a
autora, esse € um dilema para o qual lideres deveriam buscar respostas criativas.
Além disso, reforga que as organizacbes em que as pessoas gostam de trabalhar
sao aquelas que possuem um senso de identidade e propdsito e, neste contexto, o
papel da lideranca é fundamental.

Conforme colocado acima, Posner e Kouzes (2013) referem-se a cinco
praticas que caracterizam bons lideres: Modelar o estilo, inspirar a visdo comum,
questionar o processo, capacitar os outros para a agao e animar O coragao.
Segundo os autores, através de uma pesquisa realizada com mais de 2 milhdes de
pessoas, pode-se provar que o lider que manifesta essas cinco praticas aumenta
significativamente o engajamento e o desenvolvimento das pessoas no trabalho. As
praticas contribuem para o aumento em fatores como comprometimento, lealdade,
motivagdo, orgulho e produtividade. A pesquisa mostrou que caracteristicas
individuais dos liderados explicam menos de 1% do engajamento e
comprometimento, ou seja, estes fatores sdo explicados pelo comportamento do
lider ao aplicar as cinco praticas. Ao fazer isso, os lideres sdo mais capazes de
exercerem influéncia positiva sobre os outros e a organizacgéao.

Posner e Kouzes (2013) conduziram também, uma pesquisa com mais de
100.000 participantes sobre tragos, caracteristicas e atributos que procuram e

admiram em lideres. Esta € uma pesquisa que foi iniciada ha 30 anos e é atualizada
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com frequéncia. Tal pesquisa apresenta uma lista de 20 caracteristicas em que os
participantes pontuam as que mais valorizam. A data mais atual refere-se a 2012 e é
possivel comparar o resultado com anos anteriores. O estudo mostra que
caracteristicas como Honesto, Prospectivo, Competente e Inspirador sao aquelas
que se mantém constantemente valorizadas ao longo do tempo. Este estudo mostra
também que, de nada adianta o lider apresentar as cinco praticas no dia-a-dia se
nao tiver essas quatro caracteristicas, que sao fundamentais para gerar credibilidade
na equipe. Sem estas caracteristicas, mesmo que o lider conduza as cinco praticas,
0 engajamento é enfraquecido.

Silva (2006) discorre sobre o que retém ou n&o os talentos nas empresas.
Para o autor, muitas vezes as pessoas deixam as organizagdes por motivos errados:
assumem responsabilidades ou fungdes para as quais nao estao preparadas ou que
nao se identificam e confundem esses fatores com uma falta de motivagao ou
identificacdo com a empresa, buscando, assim, outras oportunidades. Segundo o
autor, o gestor tem possibilidade de modificar esse cenario, auxiliando o individuo a
identificar a causa da infelicidade e direcionando-os de forma correta ao que se
identificam. Além disso, através do dialogo os gestores podem promover discussdes
sobre lideranca, significado do trabalho e remuneragédo. O autor defende que, com
estas discussdes, € possivel que o liderado reveja sua vontade de deixar a empresa.

Em relagdo a retencao de talentos, Kaye e Jordan-Evans (2000) ressaltam
que um dos principais desafios da area de recursos humanos em relagdo ao tema
retencdo € fazer com que gestores se deem conta do importante papel que eles
préprios tem sobre o tema. As autoras reforcam uma pesquisa feita pela Harvard
Management Update, em que nove de 10 gestores responderam que acreditam que
0 que faz as pessoas permanecerem na organizagao € o dinheiro, o que mostra um
desalinhamento completo entre o pensamento de tais gestores e o que realmente
retém talentos.

O que colaboradores realmente querem para permanecer em uma empresa,
segundo estas autoras é: bons gestores, trabalho desafiador e com significado, bem
como oportunidade de aprendizado e desenvolvimento. Relacionado a isso, um
estudo da Hay Group de 1999 mostra que o ultimo fator que faz as pessoas ficarem
na organizacao € o dinheiro (KAYE e JORDAN-EVANS, 2000).

Para Kaye e Jordan-Evans (2000), os principais fatores de retencéo sao:

1) Crescimento de carreira, aprendizagem e desenvolvimento
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2) Trabalho motivador e desafiador

3) Trabalho com significado, que faz a diferenga e é contributivo

4) Boas pessoas

5) Ser parte de um time

6) Bom lider

7) Reconhecimento pelo bom trabalho e resultados

8) Autonomia e controle sobre o proprio trabalho

9) Flexibilidade de horario e em relagao ao codigo de vestimenta

10) Salario e beneficios justos

Para as autoras, mesmo que o item “bom lider” tenha aparecido em sexto
lugar, todos os demais itens séo de responsabilidade da lideranca e, como tal, os
gestores das organizagbes precisam se sentir responsaveis por isso para agirem
sobre todos os pontos. Os lideres que mais se destacam na retencao de pessoas
assumem a responsabilidade do processo e iniciam o cuidado ja na selegdo de
pessoas. Depois disso, trabalham a carreira dos colaboradores e atuam como
mentores. Este comportamento do lider faz com que o liderado crie lealdade e
queira permanecer, uma vez que vislumbra oportunidade, sente-se desenvolvido e

valorizado.

2.2.2 Geragao Y e Lideranga

Uma pesquisa realizada pela Cia de Talentos em 2009 e trazida por Oliveira
(2010) investigou as caracteristicas que estes jovens esperavam de seus gestores.
O resultado destaca: Conhecer o negocio da empresa, oferecer feedback constante,
saber definir prioridades, desenvolver profissionais da equipe, respeitar e estimular o
talento individual, ser objetivo e claro em suas diretrizes.

Outro ponto importante apresentado por Oliveira (2010) é que, por buscarem
o crescimento através do feedback constante, estes jovens chegam as empresas
esperando o mesmo comportamento dos gestores. Esta expectativa de receber
feedbacks constantes, porém, muitas vezes geram conflitos, uma vez que se
deparam com lideres que se desenvolveram na empresa e em suas carreiras sem
receber feedbacks e, por isso, nem sempre estdo dispostos a da-lo, pois nao

acreditam que isso seja essencial para se trabalhar bem.
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Meister e Willyerd (2013) trazem em seus estudos uma pesquisa realizada
pela PricewaterhouseCoopers com mais de 4270 jovens que traz a expectativa
desses jovens, entre outros aspectos, de terem Coaches ou Mentores em seu
ambiente de trabalho. Esse resultado esta alinhado com a pesquisa de 2016
apresentado pela concorrente Deloitte, em que mostra que programas de Mentoria
aumentam significativamente as chances de reteng¢ao destes jovens. Isso porque, ao
ser um mentor, o lider demonstra ao jovem compreensao e suporte a carreira, bem
como melhor identifica oportunidades de progresso e possibilidade de proporcionar
cargos de lideranga a eles.

Martin, Broadbridge, Maxwell e Odgen, Hurst e Good, e Dwyer apud Santos
(2011) trazem alguns desafios para as liderancas em relagao a geracgao Y: Postura
individualista, que faz com que os jovens sejam mais fiéis aos proprios interesses do
que aos da organizagao, principalmente quando ndo percebem alinhamento entre
seus valores e os da empresa; desvalorizagado pela busca do emprego formal; busca
pelo reconhecimento e meritocracia; busca de equilibrio de vida pessoal e
profissional, questionamento em relacdo aos gestores, ja que se sentem
confortaveis de dialogar, independente da hierarquia; busca de um direcionamento
claro e feedback.

Para Santos (2011) é claro que a simples posi¢cédo hierarquica n&o garantira
aos gestores que conduzam adequadamente a gestdo e retengcdo da Geragao Y.
Sera necessario aprimoramento de competéncias de lideranga para que melhor
conduzam e desenvolvam estes profissionais. Sendo assim, as organizagdes
necessitardo, cada vez mais, criar agées de desenvolvimento ndo sé para os jovens,
como também para os gestores destes, além de implementarem agbes estratégicas
de gestdo de pessoas que sejam reconhecidas como legitimas por estes jovens

profissionais.
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3 METODOLOGIA

3.1 Delineamento da Pesquisa

Entende-se que, para que se atendesse aos objetivos do presente estudo, de
compreender o que uma determinada populacéo (geracao Y) valoriza em lideres, o
método quantitativo apresenta-se como melhor alternativa para o desenvolvimento
da pesquisa. Segundo Sampieri, Collado e Lucio (2013) este método tem como
caracteristicas medir fendmenos, utilizar a estatistica, testar hipoteses e realizar
analise de causa e efeito. O processo é sequencial, dedutivo, comprobatério e busca
analisar a realidade objetiva. Como beneficios, os autores destacam a possibilidade
de generalizagédo dos resultados, o controle sobre os fendmenos, precisédo, réplica e

previsao.

No caso do presente estudo, acredita-se que o meétodo quantitativo
proporcionou uma maior perspectiva em relagdo a um padrdao de valores e
expectativas que a Geracdo Y tem em relagéo a lideres. Além disso, como exposto
acima, o método foca-se na objetividade, o que foi importante ao estudo, visto que
se buscou uma forma de conhecer os aspectos mencionados excluindo, ou
minimizando, questdes de subjetividade. O estudo também buscou identificar
questdes de um grande numero de pessoas para, a partir disso, fazerem-se
deducdes que tornaram possivel a compreensao da questdo-problema levantada.
Relacionado a isso, cita-se Sampieri, Collado e Lucio (2013), que explicam que o
método quantitativo tem como meta de pesquisa descrever, explicar e prever
fendmenos e gerar ou comprovar teorias, além de possuir uma logica dedutiva, indo

do geral ao particular das leis e teorias de dados.

Conforme coloca Roesch (2010), quando se deseja medir relagbes entre
variaveis ou se avaliar o resultado de algum sistema ou projeto, ou quando o
proposito da pesquisa esta relacionado com a exploracdo de um tema pouco
estudado, recomenda-se, preferencialmente, que se use o método quantitativo.
Deve-se, entao, utilizar a melhor estratégia de controle do delineamento de pesquisa

que garanta uma boa interpretagado dos resultados.

Para Gil (2010), o prop0osito das pesquisas exploratorias € proporcionar maior

familiaridade com o problema, objetivo torna-lo mais explicito ou construir hipéteses.
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Nesse tipo de pesquisa, considera-se os mais variados aspectos relativos ao fato ou

fendmeno estudado, o que tende a tornar seu planejamento bastante flexivel.

Semelhante as ideias expostas acima, Sampieri, Collado e Lucio (2013)
colocam que os estudos exploratérios sdo adequados quando se tem o objetivo de
examinar um tema ou problema de pesquisa pouco estudado, ou seja, quando a
literatura revela apenas orientagcbes ndo pesquisadas ou ideias vagamente
relacionadas com o problema estudado. Também usa-se o estudo exploratorio
quando se busca pesquisar temas a partir de novas perspectivas. Estes autores
colocam a importancia de estudos exploratorios, uma vez que permitem realizar uma
pesquisa mais completa relacionada a um contexto particular, estabelecer
prioridades para pesquisas futuras, identificar conceitos ou variarias, entre outros

aspectos.

A presente pesquisa teve um carater exploratorio visto que buscou aprofundar
teorias e estudos ja feitos sobre a geragao Y, porém com um foco central, que é a
visdo de profissionais desta geracdo em relagéo a caracteristicas positivas que eles
buscam em lideres. Encontra-se literatura diversificada a respeito das caracteristicas
e expectativas de jovens desta geragdo, em relagdo a varios aspectos. Porém, a
questdo da lideranga € um entre tantos aspectos estudados e geralmente citagdes
em relagc&o a este ponto estdo inseridas em outros contextos. O presente estudo, ao
contrario, pesquisou apenas este ponto para que se possa ampliar o conhecimento
sobre o que os jovens da Geragdao Y valorizam em lideres. A partir desta
investigacao foi possivel desenvolver hipéteses e proposi¢cdes pertinentes a outras

investigacdes, o que torna o estudo exploratério como o mais adequado.

Sampieri, Collado e Lucio (2013) falam ainda que os estudos exploratérios
poucas vezes sao um fim em si mesmo. Geralmente determinam tendéncias e
identificam areas, contextos e ambientes de situacbes de estudo. Além disso,
“‘estabelecem o ‘tom’ de pesquisas anteriores mais elaboradas e rigorosas” (p. 101).
Relaciona-se a essa ideia o que coloca Roesch (2002), ao descrever que estudos
exploratorios sdo, em sua maioria, fases preliminares de outros estudos com
delineamentos mais rigorosos, tais como o analitico/relacional ou estudos de carater
descritivo (ROESCH, 2010).

Gil (2010) explica que, nos estudos exploratérios a coleta de dados pode

ocorrer de diferentes maneiras e, por ser flexivel, é possivel identificar pesquisas



30

bibliograficas, estudos de caso e levantamentos de campo que podem ser

considerados estudos exploratorios.

O presente estudo utilizou o levantamento de campo como base para a coleta
de dados. Gil (2010) explica que este tipo de pesquisa é caracterizado pela
interrogacéo direta das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer. Através
da analise quantitativa obtém-se conclusdes referentes aos dados coletados a partir
da busca de informagdes de um grupo significativos de pessoas que esteja

relacionado ao problema estudado.

A maioria dos levantamentos de campo ndo atinge a todos os integrantes da
populagdo estudada, visto que isso sO € possivel através de censos, em que apenas
governos e instituicbes de amplos recursos possuem permissao e recursos materiais
para realiza-los. Geralmente, entdo, seleciona-se uma amostra significativa do
universo que € tomado como objeto de investigacao e, a partir da analise estatistica

dos resultados, a conclusao é projetada para a totalidade do universo (GIL, 2010).

Gil (2010) destaca também algumas vantagens do levantamento de campo.
Dentre estas, pode-se destacar. conhecimento direto da realidade, economia e
rapidez na aquisicdo de informacgdes e quantificacdo, devido a possibilidade de

analise estatistica.

Marconi e Lakatos (2010) explicam que a pesquisa de campo é utilizada
quando se tem a intengao de buscar informag¢des ou conhecimentos acerca de um
problema para o qual se procura uma hipotese ou resposta que se queira
comprovar. Pode-se também, através dela, descobrir-se novos fendmenos ou a

relagao entre eles.

Ainda para estes autores, a primeira fase da pesquisa de campo € a
realizacdo de uma pesquisa bibliografica sobre o tema, a qual servird para a
compreensao do atual estado em que se encontra o problema, que trabalhos ja
foram realizados e quais sao as opinides a respeito, além de permitir se estabelecer
um modelo tedrico inicial de referéncia. A segunda fase refere-se a determinar que

técnicas serao utilizadas para a coleta de dados e determinagado da amostra.

Segundo Roesch (2010), na pesquisa quantitativa os processos de coleta e
analise de dados séo separados no tempo. Primeiramente, deve-se coletar os dados

para, posteriormente, analisa-los.



31

3.2 Sujeitos de Pesquisa

A presente pesquisa focou-se em jovens pertencentes a geragao Y, nascidos
entre 1980 e 1999, segundo a delimitacao de datas expostas por Oliveira (2010). Ou
seja, em 2016, os participantes tem entre 17 e 36 anos. Além disso, os jovens
devem ter ensino superior completo ou em andamento e terem um ano de
experiéncia profissional em empresas privadas, podendo ser estagios ou trabalhos
efetivos (CLT). Devem também estar trabalhando no momento da pesquisa ou

estarem fora de uma empresa privada ha, no maximo, um ano.

3.3 Técnica para coleta de dados

Segundo Sampieri, Collado e Lucio (2013), o método quantitativo utiliza a coleta
de dados para testar hipoteses e baseia-se na medigdo numeérica e analise
estatistica para que teorias sejam comprovadas e padrbes sejam estabelecidos.
Para os autores, a coleta, neste método, baseia-se em instrumentos padronizados.
Os dados, por sua vez, sao obtidos através de observagdo, medigcao e
documentagao de medicoes.

Os instrumentos utilizados no método quantitativo devem ser aqueles que ja se
mostraram validos e confidveis em estudos anteriores ou também novos
instrumentos criados com base na literatura estudada, testados e ajustados. Os itens
a serem estudados ou perguntas devem ser especificos e com respostas
predeterminadas (SAMPIERI, COLLADO E LUCIO, 2013).

Para Roesch (2010) e Gil (2010) uma das técnicas utilizadas para a coleta de
dados é o questionario, o qual foi utilizado no presente estudo. Gil (2010) explica
que, como uma técnica de interrogacao, o questionario proporciona a obtencao de
dados através do ponto de vista do pesquisado e mostra-se bastante util para
compreender o que o pesquisado sabe, cré, espera, sente, deseja, fez, pretende
fazer ou faz e busca explicagdes ou razdes para estes pontos. Além disso, o autor
comenta que esta técnica nédo exige treinamento pessoal e garante o anonimato, o

que pode ser visto como uma vantagem.
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Roesch (2010) destaca que o questionario ndo é apenas um conjunto de
questdes listadas sem reflexdo. E, sim, um instrumento de coleta de dados que
busca mensurar alguma coisa. Para um melhor resultado, a elaboragdo do
questionario envolve certo esforgo intelectual anterior de planejamento. Deve-se
elaborar uma lista de variaveis a serem medidas, e a maneira como seréo
operacionalizadas (através de escalas, questdes abertas, questdes fechadas, etc.).

O questionario do presente estudo (ANEXO A) foi organizado em nove
categorias, sendo:

1) Perguntas para levantamento de perfil

2) Estilos de Lideranca

3) Retencgao, recompensa e salario

4) Feedback

5) Valores pessoais X valores do lider

6) Desafios

7) Qualidade de vida

8) Flexibilidade, formalidade e hierarquia

9) Perguntas gerais finais

Cabe ressaltar que as perguntas de levantamento de perfil tiveram por objetivo
averiguar se os participantes estavam dentro dos critérios destacados como
necessarios para os sujeitos da pesquisa. A partir das respostas das questdes de
levantamento de perfil, ao serem identificados participantes fora destes critérios, tal
questionario foi desconsiderado para o levantamento dos resultados.

Para Marconi e Lakatos (2010), o pesquisador deve conhecer muito bem o
tema a ser pesquisado, para que assim tenha condigdes de elaborar um instrumento
preciso, tentando garantir a eficacia e qualidade do mesmo. As autoras comentam
também que, durante a organizacdo do questionario, o pesquisador devera dividir o
assunto em temas e, a partir disso, elaborar entre 2 a 3 perguntas para cada tema,
tomando-se o cuidado para que nao fique curto ou longo demais, sendo o ideal entre
20 a 30 perguntas. Além disso, os temas escolhidos devem ter relagdo com os
objetivos geral e especifico.

O presente questionario teve, no geral, de duas a trés questdes e um total de
28 questdes. Estas sdo, em sua maioria, fechadas, de escolha forgada ou escalas.
As duas ultimas questbes sao abertas, para que fosse possivel buscar dados que,

eventualmente, ndo tenham sido cobertos com as questdes fechadas.
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Para Sampieri, Collado e Lucio (2013), os questionarios podem ser
autoadministrados ou realizados através de entrevistas. A entrevista ocorre quanto
uma pessoa qualificada (entrevistador) aplica o questionario. Autoadministrado é
quando a ferramenta é oferecida diretamente aos participantes, ndo ha intermédio e
as respostas sdo marcadas diretamente por estes. Nesta forma, o questionario pode
ser aplicado de forma individual, grupal ou por envio (correio tradicional ou
eletrénico, e-mail, pagina web ou blog).

O questionario do presente estudo, apds elaborado em um sistema online de
pesquisas (Survey Monkey), foi enviado por e-mail a algumas pessoas e também
disponibilizado no site de relacionamento profissional Linkedin e no site de
relacionamento Facebook. Porém, antes da aplicagcao e distribuicdo definitiva do
instrumento, foi feita uma etapa de pré-teste, em que se enviou o0 mesmo a 10
pessoas, aproximadamente, para que se buscasse compreender se 0 questionario
estava adequado. Roesch (2010) diz que todos os autores recomendam a etapa de
pré-teste ou pesquisa-piloto antes da aplicagéo definitiva de um questionario. Esta
etapa permite ao pesquisador verificar se as questdes sao de facil compreenséo, se
o tempo para se responder estda adequado, se ha sequéncia nas questbes, se
existem questdes sensiveis e, inclusive, se ha condi¢ées de analisar os dados e se
os resultados tem sentido.

Apos a aplicacao e breve averiguagdo das respostas desses 10 participantes,
bem como de seus eventuais feedbacks sobre o questionario, este foi, entao,
ajustado minimamente e distribuido ao restante dos participantes, utilizando-se os

meios eletrénicos e sites, conforme descrito acima.

3.4 Técnica de Analise de Dados

Sampieri, Collado e Lucio (2013) explicam que, no enfoque quantitativo, a
finalidade da analise dos dados é descrever variaveis e explicar suas mudancgas e
movimentos. A analise tem como caracteristicas ser sistematica, com intensa
utilizagcdo de estatistica, ser baseada em variaveis, ser impessoal e ocorrer
posteriormente a coleta de dados.

Uma vez coletados os dados numéricos, estes devem ser transferidos a uma
matriz e analisados mediante procedimentos estatisticos. Além disso, a analise é

neutra, sem interferéncia do pesquisador, o qual ndo deve incluir aspectos de sua
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experiéncia prévia e antecedentes na anadlise. A analise de dados, no método
quantitativo, tem como principais critérios a objetividade, rigor, confiabilidade e
validade (SAMPIERI, COLLADO E LUCIO, 2013).

Roesch (2010) também explica que normalmente os dados sdo submetidos a
analise estatistica na pesquisa quantitativa. Essa analise podera ser feita com a
ajuda de computadores e, quando o numero de casos pesquisados ou o humero de
itens for pequeno, pode-se utilizar uma planilha para que se decodifique
manualmente os dados.

Para Oppenheim apud Roesch (2010), a analise de dados quantitativa
geralmente segue os seguintes estagios:

1) Analise univariada: Analise de frequéncia de cada questao pesquisada, a
qual permite comparar as caracteristicas da amostra com as da populagao
ou, ainda, permite verificar se o numero de informacdes levantadas esta
suficiente para a analise de subgrupos para que se possa efetuar
comparagdes entre 0s grupos.

2) Analise bivariada: inclui tabulagdes cruzadas e possibilita calcular diferentes
medidas de associagao entre as variaveis.

3) Analise multivariada: busca estabelecer relagbes entre as variaveis do
estudo. Geralmente o plano para esta analise é feito antes de se coletar os
dados.

4) Analise de subgrupos: quando se deseja levantar novas questdes de
pesquisa e surge apos os principais resultados da pesquisa terem sido
tabulados

Ainda para Roesch (2010), o tratamento estatistico podera ocorrer de duas
formas: escala intervalar, quando os dados s&o expressos em numeros (por
exemplo, salarios de uma empresa) e, assim, torna-se possivel utilizar técnicas
estatistica tais como média, desvio-padréo, variancia, etc., e nominal, quando os
dados ndao podem ser somados ou multiplicados, mas € possivel se verificar a
frequéncia e calcular percentagens de categorias ou subgrupo. A analise nominal
pode também ser chamada de categdrica e, a partir dela, € possivel comparar

subamostras.
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3.5 Limitagcoes do Estudo

Para Gil (2010), os estudos de levantamento de campo possuem algumas
desvantagens que podem trazer limitagdes a pesquisa. Destaca-se: a énfase em
aspectos perceptivos (embora haja maneiras de minimizar esse ponto), pouca
profundidade no estudo da estrutura e dos processos sociais e limitada apreensao
do processo de mudanca.

Sampieri, Collado e Lucio (2013) explicam que a aplicagdo de questionario na
pesquisa de levantamento de dados faz com que nunca se possa ter absoluta sobre
quem respondeu ao questionario. Além disso, a auséncia de um entrevistador
impede a garantia de sinceridade nas respostas.

Além das questbes expostas pelos autores, considera-se também a questao
matematica, uma vez que a analise sera estatistica. Como ja visto, esta forma de
analise possui vantagens e facilidades, entretanto, ndo ha maneira de aumentar a

profundidade, para melhor compreensao dos fenbmenos pesquisados.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS E/OU DISCUSSAO

Neste capitulo serdo apresentados e analisados os resultados obtidos através da

aplicacao do questionario da presente pesquisa. A analise foi subdividida por oito

categorias, de acordo com os assuntos levantados na revisao bibliografica e,

consequentemente, na estruturacdo do questionario. Abaixo sao listadas tais

categorias e os objetivos de cada uma:

Estilo de Lideranca: Explorar qual o estilo € percebido pela Geragao Y como o
melhor, baseado nas descri¢des de estilo de lideranga citado por Chiavenato
apud Alves, Silva et al (2011), bem como os estilos transacional,
transformacional e empoderador;

Retencao, Recompensa e Salario: Compreender quais os fatores de retencao
€ recompensa sao prioritarios e preteridos, na visdo dos participantes;
Feedback: Compreender qual a frequéncia ideal de feedbacks na visdo dos
respondentes, bem como a pauta que entendem ser importante em uma
reunido de feedback;

Valores do Lider X Valores Pessoais: Identificar o quanto é importante existir
alinhamento de valores entre lider e liderado e o quanto este alinhamento
impacta na motivagao do funcionario da geragao Y;

Desafios: Compreender que desafios sdo considerados mais interessantes na
visao dos participantes e o impacto destes na motivagao;

Qualidade de Vida: Levantar que fatores de qualidade de vida sao
considerados mais e menos importantes para os participantes e o quanto esta
categoria tem influéncia na motivagao;

Flexibilidade, Formalidade e Hierarquia: Analisar a adaptacdo dos
participantes em relacdo a ambientes formais e de baixa flexibilidade e a
opinidao dos mesmos em relagdo a ambientes assim estruturados

Resultados gerais: Apresentar informacgbes levantadas em questdes que
buscaram a opinido dos participantes a respeito de diversos itens presentes

em todas as categorias.

Antes da apresentacao das categorias, porém, serdo apresentados os resultados

referentes ao perfil dos respondentes.
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4.1 Perfil dos participantes

A aplicagdo do questionario resultou em 204 respondentes, entretanto, as
respostas de 12 participantes foram excluidas da analise por ndo se enquadrarem
no perfil considerado valido para o presente estudo: um por nunca ter trabalho em
empresa privada; 10 participantes por estarem fora de empresa privada ha mais de
um ano e um participante por ter menos de um ano de experiéncia profissional em
empresa privada. Dessa forma, toda a analise que sera apresentada a seguir foi
feita em cima de 192 respondentes validos.

Um das questdes solicitou que os participantes especificassem qual a sua faixa
de idade. O objetivo desta divisdo foi proporcionar a possibilidade de analisar,
posteriormente, se ha diferencas significativas entre integrantes da geracdo Y em
diferentes faixas etarias. O resultado mostra que 7% estdo na faixa de 17 a 22 anos,
34% tem entre 23 e 29 anos e 59% tem entre 30 e 36 anos.

Em relacdo ao género, a grande maioria dos participantes € do publico
feminino, o qual representa 70% da amostra (134 participantes). O publico
masculino representou 30% (58 participantes).

Uma das questdes buscou analisar se os participantes estdo trabalhando
atualmente ou ha quanto tempo estdo fora de empresa privada. O resultado mostra
que a grande maioria estava trabalhando na ocasiao da pesquisa (94%). Apenas 3%
teve sua ultima experiéncia num periodo de até seis meses e, também 3%, entre
seis meses e um ano.

Sobre o tempo de experiéncia em empresa privada, 77% dos participantes
somam mais de seis anos de experiéncia. Apenas 7% tem entre um a trés anos de
experiéncia e 16% afirmaram ter entre trés a seis anos de experiéncia em empresa
privada.

Em relacdo ao grau de escolaridade dos respondentes, 61% afirmaram ter
Especializagdo, Po6s Graduacédo, Mestrado ou Doutorado completo ou em
andamento. 21% estédo cursando o nivel superior e 18% tem nivel superior completo.
Este dado mostra uma relagao direta com o que traz Mattewman (2012): os jovens
da Geragao Y foram altamente incentivados pelos pais a terem formagao
complementar a formagao superior.

Foi identificado que 61% dos participantes n&do ocupam ou ocuparam, em sua

ultima experiéncia, cargo de lideranga, contra 39% que ocupam ou ocuparam. Além
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disso, buscou-se identificar também a faixa de idade do ultimo ou atual lider, para se
identificar a geragao deste. O grafico a seguir mostra que a grande maioria tem ou

teve lideres que séo considerados da Geracao X (entre 37 e 56 anos).

Grafico 1 — Faixa de idade do atual ou ultimo lider

68%

29%

2% 1% 1%

Entre 17 e 36 anos Entre 37 e 56 anos Entre 57 e 71 anos Acima de 72 anos Nao sei

Este dado explicita o que traz Mattewmann (2012) e Oliveira (2010), sobre
como os individuos hoje convivem em suas vidas pessoais e profissionais com
pessoas de trés a cinco geragdes distintas. Na amostra da presente pesquisa, sao,
pelo menos, quatro geragdes coexistindo. Como declarado pelos autores, essa
coexisténcia traz enormes desafios para as empresas e lideres em relagdo a gestéao
de pessoas.

A seguir, serdo apresentados os resultados referentes a cada categoria

estudada.

4.2 Estilo de Lideranga

A categoria “Estilo de Lideranga” buscou explorar qual o estilo € percebido
pela Geragdo Y como o melhor, baseado nas descricdes de estilo de lideranca
citado por Chiavenato apud Alves, Silva et al (2011), bem como os estilos
transacional, transformacional e empoderador. Esta categoria possuiu duas
questdes que buscavam compreender a preferéncia dos participantes em relagéo
aos estilos expostos. O participante foi convidado a elencar as alternativas de cada
questdo de 1 a 4, sendo 1 o estilo que ele considerava o mais importante ou
apreciado, no seu ponto de vista, até o 4, que seria o considerado menos importante
ou apreciado, na visao dele. A partir da atribuicdo da escala, calculou-se a meédia

atribuida a cada opcédo de resposta para se identificar quais respostas tiveram
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médias mais baixas (ou seja, consideradas mais importantes na visdo dos
participantes) e mais altas (alternativas consideradas menos importantes)

O gréafico abaixo detalha os resultados da primeira questao desta categoria. O
enunciado pedia que o participante classificasse de 1 a 4, por ordem de prioridade,
qual o estilo de lideranca escolheria para seu lider, sendo "1" o mais importante na
visdo dele, "2" o segundo mais importante, e assim por diante, até o "4", que seria o

menos importante.

Grafico 2 — Estilos de lideranga preferidos

Carisma, comunicacgao inspiradora, capacidade de
influenciar a equipe para que esta trabalhe a favor
dos objetivos da organizacao

1,8

agdo independente, o trabalho em equipe, atitudes 1,8
participativas, o aprendizado e o espirito de

comunidade

Capacidade de estimular o autogerenciamento, a -

Seguidor de normas e regras, busca pela 3,3
estabilidade da equipe e manutengéo dos padrdes

Constante revisao de padrdes e normas, promotor 3.0
de mudancas tanto nos liderados quando na ’
organizacao

O resultado mostra que os lideres que apresentam um estilo carismatico, com

comunicacao inspiradora, capacidade de influenciar a equipe para que esta trabalhe
a favor dos objetivos da organizacdo € o mais prioritario na visdo dos participantes,
juntamente com o estilo que estimula o autogerenciamento, a agao independente,
trabalho em equipe, atitudes participativas, aprendizado e espirito de comunidade.
Este resultado esta coerente também com as caracteristicas listadas pelos
participantes nas duas ultimas questdes do questionario (lista completa pode ser
consultada no ANEXO B — Caracteristicas de um bom lider). Muitos mencionaram a
boa comunicagado, a habilidade em desenvolver pessoas e dar autonomia como
caracteristicas de um bom lider.

Esta questdo buscou investigar, principalmente, a relacdo da percepgao dos

participantes com os estilos de lideranga transformador e empoderador, citado por
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Benhossi apud Silva (2006) e também a teoria da lideranca transacional, explicitada
por Burns apud Benevides (2010). Interessante observar que as duas alternativas
que tiveram a preferéncia dos respondentes €, cada uma, relativa a um dos estilos:
Carisma, comunicagao inspiradora, capacidade de influenciar a equipe para que
trabalhe a favor dos objetivos da organizacao diz respeito ao lider transformador. Ja
a capacidade de estimular o autogerenciamento, agdo independente e atitudes
participativas referem-se ao lider empoderador. A alternativa que trazia o lider como
seguidor de normas e regras, busca pela estabilidade e manutengcédo dos padroes
mostrou-se a menos preferida dos respondentes e diz respeito ao lider transacional.
A segunda pergunta da categoria solicitava aos participantes que
elencassem, também de 1 a 4, qual estilo de lideranga mais aprecia em um lider
(nota 1) até aquele que menos aprecia (nota 4) e buscou compreender a relagéo das
respostas com a teoria dos estilos de lideranga de Chiavenato apud Alves, Silva et al
(2011), que traz os estilos: Autocratico, Paternalista, Permissivo e Democratico. O

resultado encontra-se no grafico a seguir.

Grafico 3 — Estilo de liderangca mais e menos apreciado

Toma decisdes em nome do grupo e lidera por meio
da autoridade. Planeja e determina a forma de
trabalho da equipe.

Desempenha um papel fraternal no grupo e é
responsavel pelas decisdes. Determina a forma de
trabalho da equipe e trabalha com a uni&o do time.

Prefere ndo exercer controle. Acredita na maturidade
da equipe e da liberdade de agao aos liderados. Nao
ha diregado imposta e, por confiar na maturidade do
time, nao fornece tanta ajuda.

Permite o trabalho em grupo e é atento ao
desenvolvimento das pessoas. Distribui sua
lideranga, bem como as atividades do grupo, de
acordo com a necessidade e habilidade de cada

individuo. Define objetivos e busca o consenso.
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Os resultados mostram o que a média mais baixa (ou seja, o estilo mais
apreciado), € o estilo Democratico, que permite o trabalho em grupo e é atento ao
desenvolvimento das pessoas, distribui a lideranga e as atividades de acordo com as
habilidades dos individuos, além de definir objetivos e buscar consenso. Por outro
lado, tomar decisées em nome do grupo e liderar através da autoridade é o estilo
menos apreciado (média mais alta) e diz respeito ao Autocratico. Mais uma vez, ha
coeréncia com o que foi listado pelos participantes como piores caracteristicas que
um lider pode ter: o “Autoritarismo” foi a caracteristica mais citada desta lista
(ANEXO C — Caracteristicas menos apreciadas em um lider)

Em nenhuma das perguntas desta categoria foram identificadas diferencas
significativas entre géneros, faixa etaria, grau de escolaridade ou entre quem ocupou
e quem nao ocupou cargo de liderancga. Infere-se, entdo, que seja um resultado
valido para todos os respondentes integrantes da geracdo Y, independente das
diferengas de perfil previamente levantadas.

A partir da andlise das duas questbes (juntamente com caracteristicas de
lideres “bons” e “ruins”, citadas pelos participantes ao final do questionario -
ANEXOS B e C), esta categoria traz a conclusdo de que os estilos de lideranga
preferidos e preteridos dos participantes tem relacdo direta com algumas
caracteristicas da geracdo Y. O fato da lideranga transacional, por exemplo, e o
estilo Autocratico serem os menos apreciados, evidencia o fato dos integrantes da
geracdo Y terem desejo pela flexibilidade, informalidade e conveniéncia,
caracteristicas trazidas por Oliveira (2010).

Ja a preferéncia pelos estilos empoderador, transformador e democratico
evidenciam as caracteristicas dessa geragcdao de valorizar o aprendizado,
capacitacdo e desenvolvimento de novas habilidades (Oliveira, 2010; Meister e
Willyerd, 2013). Estes fatores relacionam-se também com o fato do estilo permissivo
ter sido um dos menos preferidos, uma vez que este lider ndo guia ou ajuda e nao
impde uma diregdo, o que contraria as necessidades dessa geragao de buscar

suporte e apoio, conforme Meister e Willyerd, 2013.

4.3 Retencao, Recompensa e Salario

A segunda categoria estudada diz respeito a visdo da Geragdo Y sobre

fatores como retengao, recompensa e salario. Para aprofundar o entendimento a
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respeito de tais fatores, foram feitas trés perguntas que buscaram identificar o
quanto a lideranca interfere na retencao destes profissionais, bem como outros
fatores, tais como desafios, desenvolvimento e alinhamento de valores. Também se
buscou averiguar quais recompensas sao preferidas por este publico e qual a
prioridade € dada ao fator salarial.

A primeira questao solicitava que os participantes enumerassem de 1 a 4 os
fatores que mais e menos os motivavam a permanecer em uma empresa. O fator
com média mais baixa (1,6 - ou seja, 0 que mais motiva) é o reconhecimento pelas
entregas feitas com sucesso através da possibilidade de assumir novos desafios e
possibilidade de atuar em projetos de interesse. O fator remuneracgdo, juntamente
com “ter um lider com caracteristicas que admiro” foram os dois fatores que menos
motivam, na visdo dos participantes, com média de 2,9. O grafico abaixo detalha o

resultado desta questao.

Grafico 4 — Fatores que mais e menos motivam a permanecer na empresa

Ter uma excelente remuneragao

29

Ter um lider com caracteristicas que admiro

Ser reconhecido pelas minhas entregas através — 16
de novos desafios e possibilidade de atuar em ’

projetos de meu interesse
Trabalhar em uma empresa em que percebo 26
que os valores sao alinhados com os meus e ’
sao colocados em pratica

Percebe-se que os respondentes que estao na faixa etaria de 17 a 22 anos, a

remuneragao € o fator menos importante, com média de 3,3, mais alta que as
demais faixas etarias. Entre a faixa etaria de 23 a 29 anos, o fator “ser reconhecido
pelas entregas através de novos desafios” também foi o de média mais baixa (1,7),
porém todas as outras op¢des ficaram com média igual (2,8), o que sugere baixo
consenso entre este publico sobre o que motiva mais e menos quando o assunto &

permanecer em uma empresa.
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O publico feminino apresentou respostas semelhantes ao apresentado no
grafico acima. Ja entre os homens, o fator remuneragdo e alinhamento de valores
entre o individuo e a organizagcdo apareceram empatados em segundo lugar, com
média de 2,7. O fator com média mais alta (menos motiva) é ter uma lideranca que
admira.

Percebe-se que o resultado desta questdo esta relacionado ao que trazem
Meister e Willyerd (2013) ao colocarem que os jovens da Geragao Y querem
desenvolver novas habilidades e desenvolverem suas carreiras em seus
empregadores. Oliveira (2010) também traz que, uma das grandes expectativas
desta geracao € se envolver, cada vez mais, com maiores desafios. Este fato pode
estar relacionado ao que diz Santos (2011), ao afirmar que estes jovens foram
incentivados, desde cedo, pelos seus pais, a lidarem com grandes desafios.

O segundo item considerado mais importante pelos participantes (“trabalhar
em uma empresa em que os valores sao alinhados com os meus e sdo colocados
em pratica”) também se relaciona com o que colocam Broadbridge, Maxwell e
Ogden, assim como Hurts e Goos apud Santos (2011) sobre o quanto individuos da
geragao Y se comprometem com uma organizagao ao perceberem que seus valores
e os valores desta estdo alinhados.

Além disso, ha relagdo também com a pesquisa das autoras Kaye e Jordan-
Evans (2000), que trouxe, por ordem de importancia, uma lista com os 10 itens que
mais retém profissionais. Nesta lista, o crescimento de carreira, aprendizagem e
desenvolvimento, bem como o trabalho desafiador aparecem como os dois primeiros
fatores de retencdo. Ja o fator salarial aparece em ultimo, o que também se
aproxima do resultado da presente pesquisa.

A segunda questao desta categoria tinha o seguinte enunciado: Se vocé tem
ou tivesse um emprego em que admira sua lideranga e possui um excelente
relacionamento com ela/ele, vocé sairia deste emprego ao receber uma proposta de
outra empresa, com remuneragao superior a sua, mesmo sem conhecer seu futuro

lider e cultura da nova empresa? O resultado pode ser visto no grafico a seguir.
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Grafico 5 — Aceitagao de nova proposta de trabalho

2% 5%

® Sim, aceitaria a nova proposta
m Provavelmente aceitaria a nova proposta
47%

Provavelmente n&o aceitaria a nova proposta.

m Certamente ndo aceitaria a nova proposta.

O gréfico deixa clara a divisdo de opinides. Quase metade provavelmente
aceitaria e também quase metade provavelmente n&o aceitaria, o que mostra pouco
consenso entre os participantes. Nao ha diferencas significativas entre homens e
mulheres nestas duas opgdes, porém chama a atengdo que a opgao “certamente
aceitaria” € mais alta na amostra masculina, em que 10% escolheram esta opcéao,
contra apenas 3% das mulheres. O entendimento deste ponto exigiria uma analise
mais profunda, mas uma inferéncia pode estar relacionada a fatores culturais e
caracteristicas masculinas de maior competitividade e status social.

Percebe-se que os participantes nao atribuem de forma direta a permanéncia
na organizacdo, a figura de um bom lider. Isso fica claro no resultado da primeira
questdo, que mostra que “ter um lider com caracteristicas que admiro” € um dos
fatores colocados pelos participantes como o0 que menos os fazem permanecer em
uma empresa. A segunda questdo, igualmente, ndo mostra consenso entre os
participantes sobre a influéncia de ter um bom lider e sua intencdo de permanéncia
na empresa.

Cabe aqui voltar ao resultado da pesquisa de Kaye e Jordan-Evans (2000),
em que o “bom lider” apareceu em sexto lugar, de uma lista de 10 itens sobre o que
retém profissionais. Apesar deste resultado, deve-se considerar, como bem
colocado pelas autoras, que embora o lider ndo tenha sido diretamente mencionado
como um fator percebido de alta retencdo por profissionais, é ele quem tem
responsabilidade perante todos os outros itens.

A terceira questao desta categoria solicitou aos participantes que elencassem

de 1 a 4, por ordem de prioridade, os fatores de recompensa que consideram 0s
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mais importantes para eles, sendo 1 o mais importante e 4 o menos importante. O

grafico abaixo mostra os resultados.

Grafico 6 - Fatores de recompensa mais € menos importantes

presente, prémios em dinheiro, etc.

Possibilidade de assumir atividades que vocé
: ' . ) 2,0
considera desafiadoras e que estejam alinhadas

com seus objetivos de carreira.

Feedback positivo seu perante o grupo e maior 2,8
exposicao frente a outros lideres.

Aumento salarial. — 2.3

Mais uma vez, o item relacionado a assumir desafios e desenvolvimento de

carreira foi priorizado pelos participantes, mostrando alinhamento com a primeira
questao da categoria e com a teoria pesquisada. Por outro lado, esta questao traz o
fator salarial como o segundo mais importante meio de recompensa na visdo dos
participantes.

Embora ndo haja mudanga de fator mais e menos importante quando
consideramos diferentes perfis dentro da amostra (homens e mulheres, grau de
escolaridade, etc), cabe ressaltar que, entre aqueles que ocupam posicédo de
lideranga (ou ocuparam na ultima experiéncia) a diferenga entre o primeiro e o
segundo item mais importante aumenta significativamente. Assumir tarefas
desafiadoras relacionadas aos objetivos de carreira tem uma média de 1,8,
enquanto a questdo salarial tem média de 2,5. Uma melhor compreensao dessa
diferengca exigiria uma analise mais profunda, porém, pode-se fazer algumas
inferéncias. Uma delas € que, por ja estarem em posi¢cdo de lideranca, estes
profissionais ja possuam um nivel salarial mais satisfatério, o que talvez desvie um
pouco o foco deste fator. Ainda assim, é considerado, também para quem tem este
perfil, 0 segundo fator de recompensa mais importante.

De forma geral, infere-se, entdo, que, embora a questado salarial ndo esteja

diretamente relacionada com a retengao de profissionais, ainda € uma recompensa
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altamente esperada pela geracdo Y. Oliveira (2010) ao trazer uma pesquisa
realizada pela Cia de Talentos, aponta que a geragcédo Y valoriza, entre outros
fatores, bons salarios e beneficios.

A presente categoria deixa claro, entdo, que os resultados estao alinhados com
0 que esta presente na literatura sobre o tema. Para os profissionais da Geracao Y,
estar envolvido com atividades desafiadoras e alinhadas aos interesses de carreira
destaca-se como um ponto importante de retengdo e recompensa. Fatores como
salario e alinhamento de valores entre o profissional e o lider sdo importantes,

porém nao tao prioritarios quanto o primeiro.

4.4 Feedback

A terceira categoria estudada diz respeito ao Feedback. Visto que a teoria
enfatiza bastante que a Geragao Y tem necessidade constante de feedback, torna-
se importante compreender neste estudo se as respostas dos participantes estao de
acordo com estas afirmagdes ou se ha alguma controvérsia. Também procurou-se
compreender que tipo de conteudo/pauta os respondentes entendem como
necessarios em uma reuniao de feedback.

A primeira questdo desta categoria buscou investigar qual seria a frequéncia
ideal de recebimento de feedbacks para os participantes. O grafico abaixo mostra o

resultado.

Grafico 7 - Frequéncia ideal de Feedback

®m Somente quando houver necessidade, mesmo
que em periodos mais espacados

m Uma ou mais vezes por semana

Uma vez a cada trés meses,
aproximadamente

37,5%

®Uma vez ao més
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Percebe-se que as opg¢des “‘uma vez a cada trés meses, aproximadamente” e
“‘uma vez ao més” tem resultados bastante préximos e representam a maioria das
respostas. Quase 20% concordam que o feedback deve acontecer somente
conforme necessidade, mesmo que em periodos espacados e apenas 8,3%
entendem que deveria ocorrer uma ou mais vezes por semana.

Entre os diferentes perfis, vale ressaltar que homens e mulheres tiveram
resultados praticamente iguais. Ja para diferentes niveis de escolaridade, ha
diferengas interessantes de resultados. Entre aqueles que tem nivel de
Especializacdo/Pés-Graduacdo em andamento ou completo, 40% acreditam que a
frequéncia ideal € uma vez a cada trés meses, contra 28% que creem que o ideal
seria uma vez ao més e 24% acredita que deveria ocorrer somente quando ha
necessidade. Ja entre aqueles que possuem nivel superior em andamento, 41%
creem que a frequéncia ideal é uma vez ao més. Esta também é a opcao para 47%
dos respondentes de ensino superior completo. A opcédo “uma vez a cada trés
meses” é a segunda maior para estes dois ultimos publicos, com resultados bastante
proximos: 34% entre quem tem nivel superior em andamento e 31% entre o nivel
superior completo. E interessante perceber, entdo, que para aqueles com formagao
ja mais avangada, provavelmente a intensidade do feedback precise ser inferior
aqueles com formacéao superior completa ou em andamento.

Mattewmann (2012) nao fala sobre a frequéncia ideal de feedback que essa
geragao espera, porém, coloca que receber retornos constantes se suas liderangas
€ essencial para que permanegam motivados. Oliveira (2010) igualmente traz a
expectativa de feedback que a Geragdo Y tem em seu meio profissional e
correlaciona esta necessidade com o fato de terem crescido em um ambiente com
feedback constante, vindo dos pais e até de jogos eletrénicos.

A segunda pergunta desta categoria pedia aos participantes que elencassem
de 1 a 4 qual a pauta de feedback consideram mais importante (sendo “1” a mais
importante até “4”, que seria a menos importante). O grafico abaixo mostra o

resultado desta questao:
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Grafico 8 - Pautas de feedback

Elogio/Reconhecimento pelo pontos fortes e 2,8
entregas positivas.

Clareza sobre pontos de desenvolvimento como 1,7
aprimora-los

Orientagdes para o desempenho de suas atividades 3,0

Orientagdes para desenvolvimento de carreira 2,5

Nesta questdo nao se identificou diferencas de percepgdes entre os diferentes
perfis estudados. Para todos, entdo, percebe-se que a clareza sobre pontos de
desenvolvimento e como aprimora-los € a pauta mais importante para os
respondentes (média de 1,7). A segunda pauta mais importante foi “orientagéo para
o desenvolvimento de carreira”, com média de 2,5. Aqui € importante voltar a
pesquisa da Cia de Talentos, citada por Oliveira (2010), que ressalta que entre as
caracteristicas que os jovens esperam de seus lideres, uma delas € ser claro e
objetivo em suas diretrizes e outra se refere a desenvolver os profissionais da
equipe. Percebe-se, assim, que ambas, estdo em consonancia com a presente
pesquisa. Além disso, Meister e Willyerd (2013), ao trazerem sobre uma pesquisa
conduzida pela PricewaterhouseCoopers com mais de 4.270 jovens, ressaltam o
quanto eles valorizam lideres coachs ou mentores, uma vez que estes podem ajuda-
los e prestar suporte ao desenvolvimento de carreira.

Além das duas questdes da categoria, cabe ressaltar que “dar feedback” foi
citado de forma recorrente pelos respondentes na penultima questdo do
questionario, que pedia que descrevessem trés caracteristicas de um bom lider
(ANEXO B). Portanto, embora a teoria ndo especifique qual a frequéncia ideal para
receber feedback na perspectiva de jovens da Geragao Y, bem como nao detalha a
pauta ideal deste tipo de agao, os resultados das questdes da categoria, conforme ja
explanados acima, mostram alinhamento sobre o que é trazido pela teoria e o que

os respondentes apresentaram na presente pesquisa em relagao ao feedback.
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4.5 Valores do Lider X Valores pessoais

Esta categoria da pesquisa também possuiu duas questbes e buscou
compreender o quanto é importante existir alinhamento de valores entre lider e
liderado e o quanto este alinhamento impacta na motivagdo do funcionario da
geracédo Y. Na primeira questédo, por exemplo, os participantes foram convidados a
lembrarem de situa¢gées em que havia alinhamento de valores entre ele e seu lider e
também situacbes em que os valores estavam desalinhados. Em seguida, eram
questionados sobre o quanto o alinhamento de valores impacta em suas

motivagdes. O grafico abaixo mostra o resultado:

Grafico 9 - Impacto alinhamento valores lider e liderado sob a motivagao

0,0% m Depende, ndo é necessario este alinhamento,
desde que o lider respeite os seus valores. Se
houver o respeito, a diferenca de valores ndo
impactara sua motivagéo e desempenho.

®m Sim, alinhamento de valores é um fator
importante, mas nao interfere em sua motivagao
para o trabalho e em seu desempenho.

Sim, o alinhamento de valores é essencial para
vocé se mantenha motivado e com alto
69,8% desempenho.

® N3o, alinhamento de valores ndo é um fator
importante para vocé e nao interfere em sua
motivacao para o trabalho e em seu
desempenho.

O resultado esclarece que a grande maioria dos participantes veem o
alinhamento de valores como essencial para que se mantenham motivados. As
mulheres percebem essa importancia ainda mais que os homens. Enquanto 72%
delas escolheram esta resposta para esta questdo, 65% dos homens trouxeram o
alinhamento de valores como essencial para a manutengao da motivagao. A opgao
“sim, alinhamento de valores € um fator importante, mas nao interfere em sua
motivagdo para o trabalho e em seu desempenho” foi escolhida por menos de 9%
das mulheres e, entre os homens, teve um indice de resposta de quase 14%.

Ainda assim, embora aparentemente o alinhamento de valores seja ainda
mais importante para as mulheres, os homens, em sua maioria, também consideram

este fator como importante para sua motivagdo. Nos demais diferentes perfis



50

pesquisados, ndo ha diferencas significativas entre os respondentes. Importante
ressaltar também que nenhum participante escolheu a alternativa que dizia que
alinhamento de valores nao € importante e nao interfere em suas motivagoes.

A segunda pergunta desta categoria buscou identificar qual seria a possivel
acao dos participantes caso eles identificassem desalinhamento de valores entre
eles e seus gestores. 58,3% responderam que continuariam em seus trabalhos até
encontrarem outra oportunidade em outra equipe ou fora da empresa. Ja 31,3%
disseram que tentariam administrar essa diferenga para tentar evitar sair da equipe
ou empresa. 6,8% disseram que tentariam sair da empresa imediatamente, mesmo
sem ter outra oportunidade em vista, ou procuraria imediatamente trabalhar em outra
equipe ou com outro lider e 3,6% colocaram que ndo veem a diferenga de valores
como um fator que os faria buscar outra oportunidade em outra equipe ou empresa.

Os resultados de ambas as questdes explicitam o que traz Kupperrschimidt
apud Nardi (2013) de que os valores, preferéncias e comportamentos
compartilhados por pessoas de uma mesma geragao tendem a influenciar aspectos
de suas vidas, como, por exemplo, a relagcdo com autoridades e organizagdes. Fica
claro, a partir da analise dos resultados, que, de forma geral, os participantes,
pertencentes a geracéo Y, tem uma perspectiva semelhante sobre a importancia do
alinhamento de valores entre eles e seus lideres.

Martin, Broadbridge, Maxwell e Odgen, bem como Hurst e Good e também
Dwyer apud Santos (2011) trazem que, devido a postura individualista, os jovens da
geragédo Y sao mais fiéis aos préprios interesses do que os da organizacéo e esta
postura se intensifica quando eles percebem desalinhamento entre seus valore e da
empresa. Além disso, estes autores comentam ainda que, ao perceberem o
desalinhamento de valores, estes jovens ndo tem dificuldades em buscar outro local
de trabalho. Esta postura, segundo os autores, torna este fato um grande desafio de
gestao para as liderangas.

Embora a maioria dos respondentes (58,3%) tenha afirmado que buscaria outra
oportunidade de trabalho fora da empresa ou em outra equipe, vale aqui ressaltar
que 31,3% (60 participantes), ou seja, uma parcela significativa, coloca que tentaria
administrar a diferenca de valores para ndo sair da equipe ou da empresa. Quando
se olha cada faixa de idade, percebe-se que essa tentativa é ainda maior entre
quem tem de 23 a 29 anos (39,3% escolheram esta alternativa). Este fato explicita

que, embora o resultado mostre alinhamento entre a teoria e a presente pesquisa,
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nao ha unanimidade e muitos dos participantes contrariam o que traz a literatura. A
partir da presente pesquisa ndo € possivel analisar com maior profundidade as
razdes destas respostas, porém este € um ponto interessante de ser melhor
estudado para que se obtenha maior compreensao sobre as expectativas da

geragédo Y em relagdo ao alinhamento de valores com seus lideres e empresas.
4.6 Desafios

A categoria “desafios” buscou compreender, a partir de duas questdes, que
tipo de desafios sdo considerados mais interessantes na visdao dos participantes e o
impacto destes na motivagao.

A primeira questado desta categoria pedia aos participantes que elencassem
de 1 a 4, por ordem de prioridade (sendo “1” a alternativa mais importante até “4”, a
menos importante), quais alternativas eram consideradas por eles mais e menos

desafiadoras. Os resultados podem ser vistos no grafico a seguir:

Grafico 10 - Fatores mais e menos desafiadores

Oportunidade de desempenhar uma nova atividade a
qual Ihe trara maior aprendizado e que esteja 2,2
alinhada com seus objetivos de carreira, mesmo que

isso ndo impliqgue em mudanga de fung&o ou
promogao

Participar de um projeto inovador dentro de um —2,3
assunto de seu interesse.

Ser promovido a uma fungao de maior complexidade.

2,5

Ser direcionado a atuar em outra area ou unidade da

sua empresa, tendo que lidar com atividades e 2,9

pessoas diferentes, mesmo que isso ndo implique em
promogao.
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Como é possivel observar, as médias das alternativas desta questéo ficaram
muito proximas, principalmente as trés primeiras. Ainda assim, vé-se que a
possibilidade de desempenhar uma nova atividade que esteja atrelada aos objetivos
de carreira, mesmo que isso nao implique em mudanca de fungdo ou promogao, € a
prioritaria na visdo dos participantes (meédia 2,2). Em seguida, com média muito
proxima (2,3), destaca-se a alternativa “participar de um projeto inovador dentro de
um assunto de seu interesse” e, em terceiro lugar, com 2,5 de média, “ser promovido
a uma funcao de maior complexidade”.

Esta questao teve pequenas variacbes quando se analisa diferentes perfis. As
mulheres seguiram o padrdo geral, enquanto para os homens, por exemplo,
“participar de um projeto inovador” € um pouco mais importante (média de 2,1) do
que a primeira alternativa (“possibilidade de desempenhar uma nova atividade”,
meédia de 2,3). Ja entre aqueles quem tem ensino superior completo, a alternativa
“participar de um projeto inovador” e “ser promovido” estdo empatadas em primeiro
lugar, com médias de 2,4. Percebe-se, porém, que a alternativa “ser direcionado a
atuar em outra area da empresa, com atividades e pessoas diferentes” foi a menos
prioritaria na visao dos participantes e para todos os tipos de perfis.

Embora haja variagbes entre o que é mais prioritario, percebe-se que, mais
uma vez, os fatores atrelados ao desenvolvimento de carreira e realizar atividades
de deu interesse, bem como a percep¢ao de que estido sendo desenvolvidos, sao
fatores importantes para os participantes. Santos (2011), por exemplo, traz que esta
€ uma geragdo que tem ansiedade pelo rapido desenvolvimento e crescimento.
Além disso, a variacdo de perspectivas quanto ao que € mais desafiador pode
também ser um reflexo do que traz Mattewmann (2012) ao colocar que individuos da
geragao Y possuem expectativas mais amplas se comparadas com geracgoes
anteriores.

A segunda pergunta da presente categoria questionava os participantes qual
o impacto que os desafios, tais como os citados na questao anterior, tem sob suas

motivacdes. O grafico abaixo mostra o resultado:

Grafico 11 - Impacto de desafios sob a motivagao
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0%

m Desafios nem sempre sao essenciais para
sua motivagéo.

m Desafios quase sempre sao essenciais

43,23% para sua motivagao.

Desafios sempre sao essenciais para sua
motivacao.

m Desafios ndo sao importantes para a sua
motivacao.

A maioria dos participantes acredita que desafios sdao “quase sempre”
essenciais para suas motivacdes. Porém, esta alternativa estda muito proxima do
indice de respostas da alternativa que diz que desafios sempre sdo essenciais para
a motivagcdo. Nenhum participantes escolheu a alternativa que dizia que desafios
ndo sao importantes para a motivagéo e apenas 10,9% disseram que desafios nem
sempre sao importantes.

Os resultados de ambas as questdes mostra alinhamento entre o que traz a
literatura e o que os participantes apresentaram de respostas. Santos (2011) diz que
uma das demandas caracteristicas da geracdo Y é realizar um trabalho que
consideram desafiador. Oliveira (2010) também comenta que, devido a educagéo e
ambiente em que foram criados, os individuos da geragdo Y tem expectativas de
resultados rapidos e necessidades de se envolverem, cada vez mais, com desafios
maiores.

Esta categoria tende a deixar mais claro o que alguns autores trazem sobre a
necessidade que o lider atualmente tem de entender e atuar sobre necessidades
individuais. Percebe-se, a partir da analise desta categoria, que publicos diferentes
tem também diferentes necessidades quando o assunto € “desafios”. O lider entéo,
deve ter sensibilidade para identificar as necessidades individuais e atuar sobre elas.
Esta percepgao esta alinhada ao que diz Michelman apud Silva (2006), ao colocar
que o papel do lider é proporcionar ao individuo um trabalho que melhor atente aos

seus interesses particulares.
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4.7 Qualidade de vida

Esta categoria buscou levantar que fatores de qualidade de vida séao
considerados mais e menos importantes para os participantes e o quanto esta
categoria tem influéncia na motivagao. Para tanto, os participantes responderam a
duas questdes. A primeira delas destacou alguns fatores de qualidade de vida e
pediu que os participantes elencasse-os, de 1 a 4, por ordem de prioridade, quais
fatores consideravam mais e menos importantes. Os resultados podem ser

verificados no grafico a seguir.

Grafico 12 - Fatores de qualidade de vida mais e menos importantes

Carga de trabalho adequada a jornada (auséncia de 21
sobrecarga), que permita conciliar o trabalho com ’

outras atividades que sdo importantes para vocé.

Horario flexivel, em que vocé possa organizar-se
para cumprir sua jornada de trabalho dentro do dia, 1,9
semana ou més, de acordo com o que melhor se

adapta ao seu estilo de vida.

Possibilidade de fazer home-office (trabalhar de — 2,9
casa).
Ter um bom plano de salde e ag¢des voltadas para
a qualidade de vida no trabalho, como por exemplo, 3,1
acdes relacionadas a saude, exercicios fisicos e
alimentagao saudavel.

O resultado aponta para o “horario flexivel” como o fator prioritario para os

participantes, com média de 1,9. Em seguida, a carga de trabalho adequada a
jornada (auséncia de sobrecarga) aparece como o segundo fator mais importante
(média 2,1). Nao foram observadas diferencas significativas entre os diferentes
perfis da presente pesquisa.

Meister e Willyard (2013) dizem que a geragdo Y tem a expectativa de
misturar as areas pessoais e profissionais e, portanto, trabalhar quando, onde e
como quiser. Esta afirmacéao relaciona-se e pode ser identificada no fato de que a
maioria considera prioritario ter horario flexivel (que pode ser relacionado ao

“trabalhar quando quiser”). Porém, a opgéao de fazer home-office (que poderia ser
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relacionado ao trabalha “onde e como quiser’) ndo é tao importante quanto o horario
flexivel e adequacdo da carga horaria da jornada de trabalho, sendo apenas o
terceiro fator mais importante na visao dos participantes.

A segunda questdo desta categoria visava identificar o quanto fatores de
qualidade de vida, como os citados acima, sdo importantes para a motivacdo da

geragao Y. O grafico a seguir detalha este resultado:

Grafico 13 - Impacto de fatores de qualidade de vida sob a motivagao

3,65% = Impacto baixo, fatores de qualidade de vida
impactam muito pouco na sua motivagéo

® |[mpacto médio, para vocé é importante que a
empresa tenha fatores de qualidade de vida, mas a
sua motivacao esta mais relacionada a outros
fatores

Impacto muito alto, fatores de qualidade de vida
sdo muito importantes para sua motivagao.

53,65%

® Nenhum impacto, fatores de qualidade de vida ndo
s&o importantes para sua motivagao

Mais da metade dos respondentes referem que fatores de qualidade de vida
tem um alto impacto em suas motivagdes. Nao houve participantes que afirmaram
que estes fatores ndo tem nenhum impacto sob suas motivagdes e, de forma geral,
os diferentes perfis ndo apresentaram diferengas de opinido nesta questao.

Este resultado mostra-se alinhado ao que a literatura traz sobre a percepgéao
da qualidade de vida pela geracédo Y. Martin, Broadbridge, Maxwell e Odgen, bem
como Hurst e Good e também Dwyer apud Santos (2011), por exemplo, referem-se
a busca pelo equilibrio de vida pessoal e profissional como um dos grandes desafios
que as liderangas tem de lidar ao gerenciar pessoas da geragao Y.

Os resultados desta categoria mostram que, no geral, esta € uma geragao
que valoriza fatores de qualidade de vida e estes tem alto impacto sobre suas
motivagdes. Smola e Sutton (2002) explicam que a geracdo X ja se mostrou mais
atenta a questdes de qualidade de vida do que geragdes anteriores e Santos (2011)
traz esta questdo como ainda mais presente na geragao Y, colocando-a como um

dos fatores que mais gera apreensado entre gestores de organizagbes modernas.
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Cabe ressaltar, porém, que 42,7% dos respondentes afirmam que o impacto deste
fator sobre sua motivagdo é médio, o que leva a pensar que, embora esta geragao
seja atenta ao equilibrio entre vida pessoal e profissional, outros fatores talvez
tenham maior impacto sobre a motivacédo. Este fato fica também evidenciado na

categoria “resultados gerais”, que sera apresentado em breve.

4.8 Flexibilidade, Formalidade e Hierarquia

Esta categoria possuiu trés questdes que tiveram por objetivo analisar a
adaptacao dos participantes em relagdo a ambientes formais e de baixa flexibilidade
€ a opinidao dos mesmos em relacdo a ambientes assim estruturados. Também
buscou-se compreender a visdo dos jovens sobre questdes de hierarquia.

A primeira questdo desta categoria solicitou aos participantes que
escolhessem a melhor alternativa para o seguinte enunciado: Em relagdo a
formalidade no ambiente de trabalho e delimitagdo de normas, padrées e regras
(relacionadas a comportamento e vestimenta, por exemplo). O grafico a seguir

apresenta os resultados.

Grafico 14 - Adaptacao a ambientes de trabalho formais

3,65% m Adapta-se a ambientes com alto nivel de
informalidade, para que possa expressar toda sua
individualidade sem atender a normas ou
comportamentos pré-estabelecidos.

m Adapta-se bem a ambientes de trabalho formais,
com regras, normas e padrdes de comportamento
bem delimitado, desde que exista certa
flexibilidade e os padrdes possam ser
questionados e revistos.

= Adapta-se bem a ambientes de trabalho formais,
com regras, normas e padrdes de comportamento
bem delimitados, mesmo que rigidos.

= N&o se adapta bem a ambientes de trabalho
formais, com regras, normas e padrbes de
comportamento bem delimitados e que considera
rigidos.

A maioria dos participantes diz adaptar-se bem a ambientes formais, com

regras, normas e padrbes bem definidos, desde de que exista certa flexibilidade e os
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padroes possam ser questionados e revistos. Cerca de 25% diz adaptar-se bem a
este tipo de ambiente, mesmo que haja rigidez. Ao analisar as diferentes faixas
etarias, os jovens de 23 a 29 anos em sua grande maioria (71%) referem adaptar-se
bem a ambientes formais, desde que possam questionar e revisar padroes,
enquanto apenas 18% deles afirmam adaptarem-se bem a ambientes formais,
mesmo que rigidos.

Ja a segunda questdo investigou a opiniao dos participantes em relagao a

estruturas hierarquicas nas empresas. O grafico abaixo mostra os resultados:

Grafico 15 - Opinido sobre estruturas hierarquicas

1,04% mPrefiro estruturas arganizacionais cam pauca hierarguia,
; [ em gue todos possam ter certa autonomia e o poder de
decisio ndo esteja centralizado alguém gue tem um cargo
elevado.

mFrefiro estruturas organizacionais hierarguicas bem
definidas, em gue as relagdes profissionais e a tomada de
decisao dentro da empresa se baseiam no respeito a
hierarguia.

mPrefiro estruturas organizacionais hierarguicas bem
definidas, mas acredito deve haver cera flexibilidade nas
relagdes, certa autonomia para niveis mais baixos e onde
N ! apenas decisdes de grande impacto para a empresa
?@839}@ 4 passem par cargos de nivel elevado.

®Frefiro estruturas arganizacionais sem hierargquia, onde
todos tenham a mesma autonomia e possam decidir sobre
guaisguer fatores, de pouco a grande impacto para a
empresa.

A grande maioria dos participantes diz adaptar-se a estruturas hierarquicas
bem definidas, desde que haja certa flexibilidade nas relagbes, autonomia para
niveis mais baixos e onde apenas decisdes de grande impacto passem por cargos
de nivel elevado. A opcédo de ambientes organizacionais com pouca hierarquia, que
possibilite autonomia e onde o poder de decisdo nao esteja centralizado em cargos
elevados ficou em segundo lugar. Poucos participantes afirmaram que preferem
ambientes com hierarquia bem definida, em que a tomada de decisao respeita a
hierarquia e somente 1% disseram que preferem ambientes sem hierarquia. Aqui,
mais uma vez existe uma diferenca para aqueles que estdo na faixa etaria de 23 a

29 anos: um numero maior afirma adaptar-se a estruturas hierarquicas bem
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definidas, desde que haja certa flexibilidade e autonomia (74,4%), enquanto menos
dizem que preferem ambientes com pouca hierarquia (15,1%).

As duas primeiras questdes destas categorias podem ser comparadas com o
que trazem alguns autores. Oliveira (2010), por exemplo, diz que um dos
esteredtipos da geragéo Y é a informalidade, vista como um desejo de flexibilidade e
conveniéncia, seja pelo modo de se vestir, como também pelo desejo de ambientes
de trabalho flexiveis. Além disso, voltando a pesquisa conduzida por Kaye e Jordan-
Evans (2000) sobre os principais fatores de retencao, vé-se que um dos fatores mais
citado pelos participantes é ter autonomia e controle sobre o préprio trabalho. Em
relacdo a hierarquia, Martin, Broadbridge, Maxwell e Odgen, bem como Hurst e
Good e também Dwyer apud Santos (2011), trazem que a percepcgao de hierarquia
para os jovens da geracao Y é diferente de outras geragdes, uma vez que se sentem
confortaveis para questionar gestores e dialogar, independente da hierarquia que
exista. Os resultados apresentados nas duas primeiras questdes estdao proximos ao
que trazem os autores, uma vez que se viu que os jovens, apesar de dizerem que se
adaptam a ambientes formais e com hierarquia, preferem aqueles em que possam
questionar estes padrdes e revisa-los, se necessario. Além disso, dizem adaptarem-
se a estruturas hierarquicas, desde que possam ter autonomia e algum poder de
deciséo.

Por outro lado, vé-se muitas vezes na literatura um grande destaque ao
esteredtipo do jovem da geracédo Y de busca pela informalidade e ambientes néo
hierarquicos, o que nao se mostrou tao forte assim na presente pesquisa. Embora a
tendéncia seja de um maior questionamento e desejo de autonomia, na segunda
questédo, por exemplo, apenas 21,3% afirmaram que preferem estruturas com pouca
hierarquia e 70,8% dizem adaptar-se a estruturas hierarquicas, desde que haja certa
flexibilidade e também autonomia aos niveis mais baixos. Este fato pode demonstrar
que a questdo da flexibilidade, autonomia e possibilidade de questionamento e
revisdo de padrdoes seja mais importante a estes jovens do que a questéo
hierarquica em si.

Na presente pesquisa, os jovens de 23 a 29 anos tendem a preferir menos os
ambientes formais e rigidos e uma maior quantidade afirma adaptar-se aqueles que
sao formais, desde que permitam questionamento e revisdo de padrdes. Ou seja,

este resultado pode estar mostrando uma tendéncia da caracteristica de



59

questionamento de padrdes e busca de flexibilidade ser mais forte em uma faixa
mais central da geracéo Y.

A Ultima questao desta categoria solicitava aos participantes para elencar, de
1 a 4, as alternativas que continham fatores que despertam respeito por um lider,
sendo 1 o fator que mais causava respeito e 4 o que menos causava. O grafico a

seguir mostra o resultado.

Grafico 16 - Fatores que transmitem respeito por um lider

Colocar em pratica aquilo que prega, dando o
exemplo. 2,0
Ser justo com a equipe, valorizando o que as
pessoas fazem bem e orientando a¢des que geram 16

impacto ou resultados negativos.

Ter um excelente conhecimento técnico e a respeito
do negdcio e transmitir isso para as pessoas. 2,6

O fator “ser justo com a equipe, valorizando o que as pessoas fazem bem e
orientando agdes que geram impacto ou resultados negativos” € o que mais faz os
participantes sentirem respeito por um lider. Em seguida vem o fator de colocar em
pratica aquilo que pratica. O conhecimento técnico e do negdcio € o terceiro fator
que mais desperta respeito e, por ultimo, esta o fator relacionado ao cargo
hierarquico. Nao houve diferengas significativas de respostas entre os diferentes
perfis estudados.

Percebe-se aqui uma relagdo com o que ja foi apontado nos estilos de
lideranga citados por Chiavenato apud Alves, Silva et al (2011). O estilo mais
respeitoso € o que aparenta ter caracteristicas do estilo Democratico (desenvolve e
orienta pessoas e é atento as necessidades da equipe) e o estilo Autocratico,
relacionado a liderar através da autoridade, € 0 que menos desperta o respeito.
Existe, entdo, coeréncia entre as respostas desta questdo e o que foi trazido pelos

participantes na categoria “Estilos de Lideranga”. Além disso, ha relagdo deste
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resultado com o que foi trazido na categoria “Feedback”, em que os participantes
destacaram como pauta prioritaria a clareza sobre os pontos de melhoria. Este
resultado também mostra, mais uma vez, o quanto a questdo da busca pelo
desenvolvimento, suporte, capacitacdo e inspiragcdo sao pontos importantes para
quem pertence a geracao Y, conforme colocado por Meister e Willyerd (2013).

Em geral esta categoria apresenta, entdo, que a hierarquia, formalidade e
rigidez de normas e padrdes sao aceitos pelos respondentes, desde que as relagdes
e ambientes ndo sejam pautados apenas por isso e exista certa flexibilidade e
possibilidade de autonomia a niveis mais baixos e possibilidade de revisdo e
questionamento de padrdes. Estes comportamentos da geragcédo Y de perceber o
questionamento como algo natural, além da preferéncia por flexibilidade séo,

conforme ja colocado, citados por diversos autores.

4.9 Resultados gerais

Além das oito categorias destacadas até aqui, a ultima parte do questionario
conteve trés questdbes em que foi possivel averiguar uma percepcado geral dos
participantes sobre os assuntos abordados ao longo da pesquisa. A primeira
questao desta ultima parte listou sete caracteristicas e/ou agdes de lideres no dia a
dia e pediu que os participantes elencassem, de 1 a 7 aquelas que consideravam
mais e menos importantes para um lider, sendo 1 a mais importante até a 7, que
seria a menos importante na visao do respondente. O grafico a seguir apresenta o

resultado:

Grafico 17 - Agbes/caracteristicas mais e menos importantes de um lider

Estimular a qualidade de vida

Incentivar o constante desenvolvimento e aprendizada
Ser flexivel e dar autonomia

Darfeedbacks constantes

Praporcionar, de tempos em tempos, novos desafios

Envolver vocé em decisties de assuntos que lhe dizem respeito

Estar aberto a novas ideias e proporcionar mudangas
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Mais uma vez, o incentivo ao desenvolvimento e aprendizado € visto como
prioritario para os participantes, o que esta alinhado com outros resultados ja citados
anteriormente e também a literatura abordada no presente estudo. O envolvimento
em decisdes de assuntos que Ihes dizem respeito apareceu como o segundo mais
importante, seguido de “ser flexivel e dar autonomia”. Estas duas alternativas que
estdo em segundo e terceiro lugar tem bastante relagdo com o que foi abordado na
categoria “Flexibilidade, Formalidade e Hierarquia”, uma vez que, conforme ja
colocado, os jovens buscam flexibilidade e adaptam-se a ambientes hierarquicos
desde que percebam que tem autonomia e poder de decisdo, sendo que estas
necessidades estao destacadas também na literatura abordada neste estudo.

“Estar aberto a novas ideias e proporcionar mudangas” é colocado em quarto
lugar pelos participantes, logo, entende-se que € também algo visto como importante
para os respondentes. Mattewmann (2012) coloca que uma das cinco caracteristicas
fundamentais da geragéo Y é buscar mudancgas e adaptar-se rapidamente a estas.

Ja fatores como “proporcionar novos desafios”, “dar feedbacks constantes” e
“‘estimular a qualidade de vida” sao os fatores menos importantes na visdo dos
participantes. Entretanto, cabe reforcar que a questdo era de escolha forcada e
conforme visto em categorias anteriores, relacionadas a cada um destes itens, tais
fatores interferem na motivacao dos participantes. Assim sendo, é importante que se
veja a lista acima como questdes de prioridades e se tenha clareza que, apesar do
resultado desta questao, infere-se que, caso o lider ignore um desses fatores,
podera acarretar impacto negativo na satisfagdo, motivagéo e retengdo de um jovem
da geragao Y.

As duas questbes seguintes pediam aos participantes para listarem trés
principais caracteristicas de um bom lider de pessoas e trés piores caracteristicas
que um lider de pessoas pode ter, respectivamente. As duas tabelas abaixo sao
complementares e mostram os principais resultados. Nestas, estdo listadas as
caracteristicas que tiveram nove ou mais recorréncias. As tabelas completas podem
ser vistas no ANEXO B - Caracteristicas de um bom lider e ANEXO C -

Caracteristicas menos apreciadas em um lider.

Tabela 1 - Caracteristicas recorrentes de um bom lider

Caracteristica Recorréncia
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Desenvolve pessoas 19
Boa comunicagao 16
Dar o exemplo 14
Respeito 13

Ser flexivel 13

Ser justo 12
Empatia 10

Etica 10

Bom relacionamento interpessoal 9
Dar autonomia 9
Confia na equipe 9

Tabela 2 - Caracteristicas menos apreciadas em um lider

Caracteristica Recorréncia
Autoritario 23
Inflexibilidade 19
Nao ouvir 15
Arrogante 14
Falta de respeito 12
Centralizador 11
Injustica 10
Falta de empatia 9

A partir das caracteristicas mais citadas pelos participantes como sendo de um
“‘bom lider”, percebe-se alinhamento e coeréncia com o que foi respondido pelos
participantes ao longo da pesquisa. A questdo do aprego por lideres que
desenvolvem a equipe, contribuindo, assim, para o crescimento dos individuos
apareceu inumeras vezes como algo importante, conforme ja mencionado nas
categorias anteriores. Além disso, a clareza em relagao as orientagdes e feedbacks
€ algo que apenas um bom comunicador podera fazer. A boa comunicagdo é
também caracteristica do lider transfomador, que conforme ja visto, € um dos estilos
mais admirados pelos participantes. Outras caracteristicas como ser flexivel esta
relacionada tanto as questdes de flexibilidade, que s&o buscadas pela geracdo Y
como visto anteriormente, quanto com os perfis de lideranga preferidos dos
participantes.

A terceira caracteristica mais citada do bom lider foi “dar o exemplo”. Segundo
Posner e Kouzes (2013), os lideres que “dao o melhor de si” modelam seu estilo, ou

seja, devem apresentar um modelo exemplar de comportamento, expressando
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valores comuns dos grupos, dando exemplos e alinhando suas agbes com o0s
valores comuns.

Por outro lado, entre as caracteristicas mais citadas como as menos
apreciadas em um lider, também se destacam aquelas que ja foram colocadas ao
longo da pesquisa como fatores que podem causar desmotivagao, insatisfagao e
falta de retencdo destes profissionais. Entre elas estdo o autoritarismo,
inflexibilidade, ndo ouvir (que pode relacionar-se, por exemplo, ao nao envolvimento
do profissional nas decisbes e acdes), centralizacdo (que esta entre os estilos de
lideranga menos admirados), etc.

Os resultados desta categoria reforgam os demais resultados ja apresentados
anteriormente e também muitas conexdes com o que traz a teoria sobre a geragao Y
e lideranca. Além disso, mostra também que, embora existam preferéncias entre os
participantes por algumas caracteristicas, € importante que o lider esteja atento as
necessidades de cada individuo, uma vez que cada um deles pode ter necessidades
e expectativas proprias. Neste aspecto, destaca-se a importancia do lider
Democratico, explicitado por Chiavenato apud Alves, Silva et al (2011), uma vez que
este é atento a todos os componentes da equipe e distribui sua lideranca de acordo

com as habilidades de cada um.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo teve por objetivo identificar caracteristicas de um bom lider
na perspectiva de integrantes da geracéo Y. Buscou-se analisar o que profissionais
desta geracdo valorizam em termos de lideranga e também qual a relagéo entre
lideranca e retencdo de pessoas para estes individuos. Para tanto, 204 pessoas da
faixa etaria de 17 a 36 anos responderam a um questionario com 28 questdes
(ANEXO A), o qual englobava categorias relacionadas aos temas estudados. Doze
participantes foram desconsiderados para a analise dos resultados por ndo estarem
no perfil considerado valido pelo presente estudo. A amostra teve, entdo, 192
respondentes validos, sendo a sua maioria mulheres (70%). A maior parte dos
participantes (61%) apresenta alta escolaridade (Especializagdo, Poés Graduacgao,
Mestrado ou Doutorado completo ou em andamento) e 77% afirmaram ter mais de
seis anos de experiéncia em empresa privada.

A pesquisa proporcionou uma maior e melhor compreenséo sobre a geragao
Y e o que esta valoriza em termos de lideranga. A grande maioria dos resultados
mostra uma aproximacgao entre o que o foi trazido pelos participantes deste estudo e
0 que traz a teoria sobre a forma de funcionamento, caracteristicas, expectativas e
necessidades desta geragdo, bem como com relagao a teorias de lideranga.

Os estilos de lideranga preferidos pelos respondentes, por exemplo,
apresentam uma relagdo direta com as caracteristicas da geracdo Y. O lider
transformador e empoderador, citados por Benhossi apud Silva (2006) relacionam-
se as caracteristicas dessa geragdo de valorizar o aprendizado, capacitagao e
desenvolvimento de novas habilidades (Oliveira, 2010; Meister e Willyerd, 2013). Os
estilos menos apreciados (transacional, que diz respeito ao lider seguidor de normas
e regras e busca pela estabilidade e manutencao dos padrdes, e autocratico - liderar
através da autoridade), também mostram a relacdo com as caracteristicas da
geracdo Y de ter desejo pela flexibilidade, informalidade e conveniéncia,
caracteristicas trazidas por Oliveira (2010).

Ao buscar se identificar quais fatores mais motivam a geracédo Y a
permanecerem em uma empresa, ficou evidenciado que assumir desafios e
participar de atividades alinhadas ao interesse de carreira foram fatores de retengao
de grande importancia para os respondentes. Estes também afirmaram que a

possibilidade de atuar uma nova atividade que traga um novo aprendizado € vista
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como o desafio que eles mais apreciam. Além disso, para quase 90% dos
respondentes a possibilidade de assumir desafios € considerada sempre ou quase
sempre essencial para a manutengao da motivagao.

Evidencia-se, entdo, o que Meister e Willyerd (2013) trazem sobre os jovens
da Geracdo Y quererem desenvolver novas habilidades e desenvolverem suas
carreiras, bem como o que traz Oliveira (2010) ao afirmar que uma das grandes
expectativas desta geracdo é se envolver sempre com maiores desafios. Aqui,
portanto, ja se percebe uma caracteristica que deve ser bastante buscada pelos
lideres desta geracao: estimular constantemente novos aprendizados, desenvolver
0s jovens e incentivar a participagdo em novos desafios.

Também foi possivel identificar que o alinhamento de valores entre o
profissional da geracdo Y e seu lider e empresa é importante para esta geracao.
Além de ter sido citado como o segundo fator que mais faz estes profissionais
permanecerem em uma empresa, quase 70% afirmaram que o alinhamento de
valores € essencial para que se mantenham motivados e com alto desempenho.

Outro assunto bastante abordado pela literatura em relagdo a geracao
estudada esta relacionado aos feedbacks. Mattewmann (2012) e Oliveira (2010)
colocam que receber retornos constantes se suas liderancas é essencial para que
individuos da geragdo Y mantenham-se motivados. Esta pesquisa apontou que para
72% dos respondentes a frequéncia ideal de recebimento de feedback € uma vez ao
més ou uma vez a cada trés meses. Este € um ponto que merece ateng¢ao especial
de lideres, principalmente daqueles que pertencem a outras geragbes e
desenvolveram suas carreiras e vida profissional sem tantos feedbacks.

O presente estudo mostrou que os respondentes tém liderangas pertencentes
a geracao X, baby-boomers e até tradicionalistas. A diversidade geracional faz com
que sejam necessarios esforgcos de todos para que as diferengas ndo sejam
barreiras, mas sim, conforme coloca Robbins apud Santos (2012), quando bem
administradas, tornem-se fatores de aumento de criatividade e inovagao no
ambiente de trabalho.

Sobre a questdo de ambientes formais, bem como questdes de hierarquia,
pontos também bastante abordados pela literatura a respeito da geracao Y, conclui-
se, a partir dos resultados da presente pesquisa, que, ao contrario do que muitas
vezes se pensa, a maioria dos jovens participantes ndo espera auséncia de

formalidade ou hierarquia em suas empresas. A grande maioria diz adaptar-se a
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ambientes estruturados, formais e com padrboes bem estabelecidos, bem como a
estruturas hierarquicas bem definidas. Entretanto, o que foi apresentado pelos
participantes € que eles desejam ter liberdade para questionar e revisar padrdes, se
necessario, bem como esperam que, apesar da hierarquia, tenham autonomia e
certo poder de decisdo. Neste ponto, pode-se relacionar este resultado com teorias
como a trazida por Martin, Broadbridge, Maxwell e Odgen, bem como Hurst e Good
e também Dwyer apud Santos (2011) que apontam que os jovens da geragao Y
desejam sentir-se confortaveis para questionar e dialogar, independente de
questdes de hierarquia. Além disso, Kaye e Jordan-Evans (2000) afirmam que um
dos principais fatores de retencdo que puderam identificar em uma pesquisa
conduzidas por elas é a possibilidade de ter autonomia e controle sobre o préprio
trabalho. Por fim, relaciona-se também a caracteristica da geracdo de almejar
flexibilidade e conveniéncia no ambiente de trabalho e nas relagdes (Oliveira, 2010).

Em relagdo a qualidade de vida, os fatores citados como prioritarios para os
respondentes estdo relacionados a ter horario flexivel e ter uma carga horaria de
trabalho adequada a jornada (sem sobrecarga). Além disso, pouco mais da metade
dos participantes (quase 54%) afirmou que este € um fator que tem alto impacto em
sua motivagdo. Porém, parte significativa da amostra (em torno de 43%) refere que
este impacto é médio, o que leva a pensar que, embora este seja um fator
importante e que nao pode deixar de ser considerado por lideres da geragao Y, néao
aparenta ser o fator mais importante de motivacao para estes individuos. Como foi
possivel identificar em questdes que analisaram dados gerais, estimular o constante
aprendizado e desenvolvimento, ter flexibilidade e dar autonomia, mostrar abertura a
novas ideias e mudancgas, proporcionar novos desafios, entre outros, na visdo dos
respondentes sao fatores mais prioritarios para um lider do que estimular a
qualidade de vida, que € visto como 0 menos prioritario.

Em relacdo a questdo salarial, embora tenha sido citado como um fator
importante de recompensa (segundo mais importante na visao dos participantes), é
citado como o ultimo fator de retencédo. Cabe aqui um olhar atento das liderangas
que, muitas vezes, acreditam que o salario é o fator que mais merece atencéo. Kaye
e Jordan-Evans (2000) ja haviam sinalizado sobre esse ponto ao comentar que uma
pesquisa feita com gestores mostrou que nove entre 10 deles acreditavam que o
dinheiro é o0 que faz as pessoas permanecerem em uma empresa. Conforme o

resultado de pesquisas apresentadas por estas autoras, bem como os resultados
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apresentados na presente pesquisa, o fator salarial ndo é o que mais motiva ou
retém profissionais da geragao Y.

A partir do presente estudo, fica também evidente o quanto a relagao entre o
lider e o liderado da geracao Y pode fazer a diferenca e impactar na motivacgao,
retencao e alto desempenho destes profissionais. A questdo do bom relacionamento
interpessoal € uma das caracteristicas do bom lider que mais foi citada pelos
participantes (ANEXO B). Esta e outras questdes trazidas mostram como esta
geragao apresenta particularidades quando comparadas a outras geracgdes, as quais
valorizavam aspectos de lideranga e carreira bastante diferentes.

Como coloca Wheatley (2006), as ultimas décadas trazem a atencgdo para as
necessidades das equipes, onde fatores como criatividade, engajamento e
necessidade de interagdo passam a ser mais evidentes, o que exige um papel
diferenciado da lideranca. Além disso, caracteristicas como maior individualismo
exigem do lider da geracdo Y que seja mais atento a necessidades individuais. Os
resultados deste estudo mostram que, embora exista relagdo e similaridade de
respostas na maioria das categorias estudadas, algumas apontam para uma maior
divisdo de opinides, mesmo que um determinado tipo de comportamento predomine
na amostra.

E fato que uma das caracteristicas desta geragdo, conforme ja colocado
anteriormente, diz respeito & adaptacéo rapida as mudancas. E importante reforcar,
entdo, o que dizem Posner e Kouzes (2013), ao afirmar que a mudanga deve ser o
campo de atuacgao do lider atual e que, frente as mudancas de tempo, problemas,
pessoas e tecnologias, o0 que n&do muda é que, quem esta a frente de tudo isso,
lidando com todas essas questodes, € o lider.

Um ponto importante de ser considerado € que, naturalmente, logo havera
também uma nova geragdo ingressando no mercado de trabalho. Portanto,
recomendam-se pesquisas futuras voltadas para a gestdo destas novas geragoes,
estudos que tenham por objetivo apoiar as empresas a se prepararem para a
entrada de destes novos profissionais através da implantagao de praticas de gestéao
de pessoas e desenvolvimento de lideres que atendam as novas necessidades. Se
a geracgao Y representa um grande desafio, novas geragdes podem ser ainda mais
desafiadoras, uma vez que a velocidade das mudangas e o avango tecnolégico é

cada vez maior.
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Além disso, por se tratar de uma pesquisa quantitativa, o presente estudo tem
limitagdes naturais relacionadas ao aprofundamento de alguns dados. Percebeu-se,
em alguns casos, diferengas entre os perfis estudados. Por exemplo, na questéao
que avaliava a possivel agao dos participantes ao perceberem desalinhamento de
valores entre eles e seus gestores, aqueles que estdo na faixa etaria de 23 a 29
anos (faixa central da geracédo Y), um numero maior de respondentes (40%) em
relacdo as demais faixas estudadas, afirmou que tentaria administrar essa diferenca
para evitar sair da empresa e/ou equipe. Apesar da maioria ainda dizer que
permaneceria apenas até encontrar uma nova oportunidade, o numero proximo a
40% que trouxe tal resposta poderia ser melhor estudado, para que se entendesse
com maior profundidade suas motivacdes e forma de pensar.

A partir dos dados levantados e analisados, percebe-se que, assim como
visto na literatura e citado no inicio do presente estudo, a geragao Y representa um
grande desafio para gestores e empresas. E necessario, entdo, que lideres
busquem, cada vez mais, aprimoramento em competéncias de liderangas e uma
melhor compreensao do funcionamento desta geracéo, para que, assim, conduzam
e melhor desenvolvam estes profissionais, aumentando suas chances de retencao e
alavancagem de motivacdo e desempenho destes individuos. As organizacdes
indica-se uma constante atencdo ao desenvolvimento de suas liderangas e
implementagdo de estratégias de gestdo de pessoas que sejam reconhecidas e
valorizadas por estes profissionais, uma vez que, como ja visto, a maior parte da

forga de trabalho atual € de pessoas pertencentes a geragéo Y.
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ANEXO A - QUESTIONARIO

PERGUNTAS DE LEVANTAMENTO DE PERFIL:

1.  Vocé tem entre 17 e 35 anos?

() Sim ( ) Nao

2. Qual a sua faixa de idade?
( )Entre 17 e 22 anos
() Entre 23 e 29 anos
() Entre 30 e 35 anos

3. Qual seu género:

() Feminino
() Masculino

4. Vocé trabalha ou ja trabalhou em empresa privada?

( )Sim ( )Nao

72

5. Se sua resposta acima foi “sim”, quando foi sua ultima experiéncia em empresa

privada?

() Estou trabalhando atualmente em empresa privada
() Até seis meses atras

() Entre seis meses a um ano atras

(

) Ha mais de um ano atras

6. Somando suas experiéncias, quanto tempo de experiéncia profissional (estagio

ou contratacdo CLT) vocé tem?

( ) Menos de 1 ano
( ) Entre 1 a3 anos
( ) Entre 3 a6 anos

() Acima de 6 anos

7. Qual o seu grau de escolaridade
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() Ensino Médio ou Ensino Técnico completo ou em andamento

() Nivel Superior (Graduagao ou Tecnélogo) em andamento

() Nivel Superior (Graduagao ou Tecndélogo) completo

() Especializagéo, P6s Graduacado, Mestrado ou Doutorado completo ou em

andamento

8. Vocé ocupa ou ocupou, em sua ultima experiéncia, posi¢cao de liderangca de
pessoas?

( ) Sim () Nao

9. Qual a faixa de idade do seu atual ou ultimo lider?

( ) Entre 17 e 35 anos
() Entre 36 e 56 anos
( ) Entre 57 e 71 anos
() Acima de 72 anos

() Nao sei

ESTILOS DE LIDERANCA

10. Classifique de 1 a 4, por ordem de prioridade, qual o estilo de lideranga vocé
escolheria para o seu lider. Considere 1 o mais importante para vocé e 4 o menos
importante.

() Carisma, comunicagao inspiradora, capacidade de influenciar a equipe para que
esta trabalhe a favor dos objetivos da organizagao

() Capacidade de estimular o autogerenciamento, a acao independente, o trabalho
em equipe, atitudes participativas, o aprendizado e o espirito de comunidade

() Seguidor de normas e regras, busca pela estabilidade da equipe e manutengéo
dos padrdes

() Constante revisdo de padrdes e normas, promotor de mudangas tanto nos

liderados quando na organizagao

11. As opcgdes abaixo descrevem estilos de lideranga. Classifique-as de 1 a 4,
sendo 1 o estilo que vocé mais aprecia em um lider e 4 0 que vocé menos aprecia.
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() Toma as decisées em nome do grupo e lidera por meio da autoridade. Planeja e
determina a forma de trabalho da equipe

( ) Desempenha um papel fraternal no grupo e é responsavel pelas decisdes.
Determina a forma de trabalho da equipe e trabalha com a unido do time

() Prefere ndo exercer controle. Acredita na maturidade da equipe e da liberdade
de acao aos liderados. Nao ha direcdo imposta e, por confiar na maturidade do time,
nao fornece tanta ajuda.

() Permite o trabalho em grupo, € mediador e atento ao desenvolvimento das
pessoas. Distribui sua lideranga, bem como as atividades do grupo, de acordo com a

necessidade e habilidade de cada individuo. Define objetivos e busca o consenso.

RETENGAO/RECOMPENSA/SALARIO

12. Enumere os fatores abaixo de 1 a 4, de acordo com o que mais € menos o
motiva a permanecer em uma empresa, sendo 1 o fator que mais Ihe motiva e 4 o
que menos lhe motiva. Mesmo que todos os fatores Ihe tragam motivagédo, ou que
sua motivacao também dependa de fatores que nao estdo aqui descritos, escolha a
prioridade que vocé da aos itens abaixo.

() Ter uma excelente remuneragao
() Ter um lider com caracteristicas que admiro

() Ser reconhecido pelas minhas entregas através de novos desafios e
possibilidade de atuar em projetos de meu interesse

( ) Trabalhar em uma empresa em que percebo que os valores sao alinhados com
0S meus e sao colocados em pratica

13. Se vocé tem ou tivesse um emprego em que admira sua lideranga e possui um
excelente relacionamento com ela/ele, vocé sairia deste emprego ao receber uma
proposta de outra empresa, com remuneragao superior a sua, mesmo sem conhecer
seu futuro lider e cultura da nova empresa?

() Sim, aceitaria a nova proposta, mesmo sem conhecer em detalhes o novo lider e
a cultura da nova empresa

() Provavelmente aceitaria a nova proposta, mesmo sem conhecer em detalhes o
novo lider e a cultura da nova empresa

() Provavelmente n&o aceitaria a nova proposta
() Certamente ndo aceitaria a nova proposta

14. Se a empresa em que vocé trabalha/trabalhasse |he recompensasse pelos
bons resultados que vocé atingiu utilizando como forma
de reconhecimento os fatores listados abaixo, quaisrecompensas seriam mais
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importantes para vocé? Enumere-as de 1 a 4, sendo 1 a que vocé considera como
mais importante e 4 a menos importante.

( ) Prémios e incentivos, tais como viagens, vales-presente, prémios em dinheiro,
etc.

() Possibilidade de assumir atividades que vocé considera desafiadoras e que
estejam alinhadas com seus objetivos de carreira

() Feedback positivo seu perante o grupo e maior exposi¢ao frente a outros lideres
() Aumento salarial

FEEDBACK

15. Em sua opinido, qual a frequéncia ideal para se receber feedback a respeito de
seu comportamento e entregas (escolha aquela que mais se aproxima com sua
opiniao):

() Uma ou mais vezes por semana

( )Uma vez ao més

() Uma vez a cada trés meses, aproximadamente

() Somente quando houver necessidade, mesmo que em periodos mais espagados

16. Considerando pautas que vocé considera importantes para uma reunidao de
feedback, classifique as opgdes abaixo de 1 a 4, sendo 1 a pauta que vocé
considera a mais prioritaria e 4 a menos prioritaria durante uma reunido de feedback:

() Elogio/Reconhecimento pelo seus pontos fortes e entregas positivas

() Clareza ao apontar seus pontos de desenvolvimento e dicas de como aprimora-
los

() Orientagbes para o desempenho de suas atividades

() Orientagbes para um maior desenvolvimento de carreira

VALORES DO LIDER X VALORES PESSOAIS

17. Procure lembrar-se de um lider com o qual vocé tinha um bom alinhamento de
valores e procure lembrar também de algum lider com o qual existia pouco ou
nenhum alinhamento de valores. Agora pense na sua motivagao para o seu dia-a-dia
de trabalho em cada ocasido e responda, utilizando as opg¢bes abaixo: vocé
considera que o alinhamento de valores entre vocé e seu lider seja importante e
impactem diretamente na sua motivacao pelo trabalho?

() Sim, o alinhamento de valores é essencial para vocé se mantenha motivado e com alto
desempenho.

() Sim, alinhamento de valores é um fator importante, mas nZo interfere em sua motivagéo
para o trabalho e em seu desempenho.

( ) N&o, alinhamento de valores ndo é um fator importante para vocé e n&o interfere
em sua motivagao para o trabalho e em seu desempenho.

() Depende, ndo é necessario este alinhamento, desde que o lider respeite os seus valores.
Se houver o respeito, a diferenca de valores ndo impactara sua motivacdo e desempenho.
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18. Caso vocé néo identifique alinhamento entre seus valores e os valores de seu
lider, qual seria sua possivel agao:

( ) Procuraria sair imediatamente da empresa, mesmo nao tendo outra
oportunidade em vista, ou procuraria imediatamente trabalhar em outra equipe, com
outro lider

() Permaneceria trabalhando com seu lider até encontrar uma nova oportunidade
em outra equipe ou empresa

() Provavelmente tentaria administrar a diferenga de valores para evitar sair da
equipe ou empresa

() Vocé nao percebe a diferenga de valores entre vocé e seu lider como um fator
que |he faria buscar outra oportunidade dentro ou fora da empresa

DESAFIOS

19. Os fatores abaixo descrevem possibilidades de desafios que alguns lideres ou
empresas oferecem aos seus funcionarios. Elenque-os de acordo com aqueles que
vocé considera mais ou menos desafiadores, sendo 1 aquele que é mais desafiador
no seu ponto de vista e 4 o que € menos desafiador:

() Oportunidade de desempenhar uma nova atividade a qual Ihe trara maior aprendizado e que
esteja alinhada com seus objetivos de carreira, mesmo que isso ndo implique em mudanca de
fung&o ou promogéo.

() Participar de um projeto inovador dentro de um assunto de seu interesse

() Ser promovido a uma fungdo de maior complexidade

() Ser direcionado a atuar em outra area ou unidade da sua empresa, tendo que
lidar com atividades e pessoas diferentes, mesmo que isso nao implique em
promogao

20. Para vocé, qual a importancia que desafios (como, por exemplo, os citados
acima, ou outros que vocé considera importantes) tem sobre a sua motivagao pelo
seu trabalho:

() Desafios sempre sdo essenciais para minha motivagao

() Desafios quase sempre sdo essenciais para minha motivagao
() Desafios nem sempre sao essenciais para minha motivacao
() Desafios ndo sao importantes para a minha motivacao

QUALIDADE DE VIDA

21. Abaixo vocé encontra alguns fatores que sédo frequentemente citados como
fatores relacionados a qualidade de vida. Coloque-os em ordem de prioridade para
vocé elencando-os de 1 a 4, sendo 1 o mais importante e 4 0 menos importante:
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() Carga de trabalho adequada a minha jornada (auséncia de sobrecarga), que me
permita conciliar o trabalho com outras atividades que sdo importantes para mim
() Horario flexivel, em que eu possa organizar-me para cumprir minha jornada de
trabalho dentro do dia, semana ou més, de acordo com o que melhor se adapta ao
meu estilo de vida

() Possibilidade de fazer home-office (trabalhar de casa)

() Ter um bom plano de saude e agdes voltadas para a qualidade de vida no
trabalho, como por exemplo, acdes relacionadas a saude, exercicios fisicos e
alimentacao saudavel

22. Considerando fatores de qualidade de vida (como os citados acima ou outros
que para vocé sejam importantes), qual seria o impacto na sua motivagado para o
trabalho caso a empresa nao proporcionasse tais fatores:

() Impacto muito alto, fatores de qualidade de vida sdo muito importantes para sua
motivagao

() Impacto médio, para vocé é importante que a empresa tenha fatores de
qualidade de vida, mas a sua motivagao esta mais relacionada a outros fatores

() Impacto baixo, fatores de qualidade de vida impactam muito pouco na sua
motivagao

() Nenhum impacto, fatores de qualidade de vida ndo sao importantes para sua
motivagao

FLEXIBILIDADE / FORMALIDADE / HIERARQUIA

23. Em relagéo a formalidade no ambiente de trabalho e delimitagdo de normas,
padrées e regras (relacionadas a comportamento e vestimenta, por exemplo), qual
das alternativas abaixo melhor Ihe descrevem:

() Adapta-se bem a ambientes de trabalho formais, com regras, normas e padrées
de comportamento bem delimitados, mesmo que rigidos

() Adapta-se bem a ambientes de trabalho formais, com regras, normas e padrées
de comportamento bem delimitado, desde que exista certa flexibilidade e os padrdes
possam ser questionados e revistos

() Nao se adapta bem a ambientes de trabalho formais, com regras, normas e
padrées de comportamento bem delimitados e que considera rigidos

( ) Adapta-se a ambientes com alto nivel de informalidade, para que possas
expressar toda sua individualidade sem atende normas ou comportamentos pré-
estabelecidos.

24. Qual a sua opinido em relagdo a estruturas hierarquicas dentro de uma
empresa?

() Prefiro estruturas organizacionais hierarquicas bem definidas, em que as
relacbes profissionais e a tomada de decisdo dentro da empresa se baseiam no
respeito a hierarquia
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() Prefiro estruturas organizacionais hierarquicas bem definidas, mas acredito deve
haver certa flexibilidade nas relagdes, certa autonomia para niveis mais baixos e
onde apenas decisdes de grande impacto para a empresa passem por cargos de
nivel elevado

() Prefiro estruturas organizacionais com pouca hierarquia, em que todos possam
ter certa autonomia e o poder de decisdo nao esteja centralizado alguém que tem
um cargo elevado

() Prefiro estruturas organizacionais sem hierarquia, onde todos tenham a mesma
autonomia e possam decidir sobre quaisquer fatores, de pouco a grande impacto
para a empresa

25. Elenque de 1 a 4 os fatores que fazem vocé sentir respeito por um lider, sendo
1 aquele que mais transmite respeito e 4 aquele que menos |lhe transmite respeito:

() Ter um cargo hierarquico elevado
() Colocar em pratica aquilo que prega, dando o exemplo

() Ser justo com a equipe, valorizando o que as pessoas fazem bem e orientando agbes que
geram impacto ou resultados negativos

() Ter um excelente conhecimento técnico e a respeito do negdcio e transmitir isso
para as pessoas

PERGUNTAS FINAIS GERAIS:

26. Em relacdo a caracteristicas e acdes de um lider no dia-a-dia, enumere as
alternativas abaixo de acordo com aquilo que vocé acha mais e menos importante
em um lider (sendo 1 o mais importante, 2 o segundo mais importante e assim por
diante, até o numero 7, que sera o menos importante para vocé). Mesmo que todos
os fatores sejam importantes para vocé, coloque-os em ordem de prioridade:

) Estimular a qualidade de vida

) Incentivar o constante desenvolvimento e aprendizado

) Ser flexivel e dar autonomia

) Dar feedbacks constantes

) Proporcionar, de tempos em tempos, novos desafios

) Envolver vocé em decisdes de assuntos que lhe dizem respeito

e e e e e e

) Estar aberto a novas ideias e proporcionar mudancgas

27. Cite 3 principais caracteristicas de um bom lider de pessoas na sua visao?

28. Cite as trés piores caracteristicas que um lider de pessoas pode ter, em sua
opiniao:



ANEXO B - LISTA DE CARACTERISTICA DE UM BOM LIiDER

Caracteristica

Recorréncia

Desenvolve pessoas 19

Boa comunicagao 16

Dar o exemplo 14
Respeito 13

Ser flexivel 13

Ser justo 12

Empatia 10

Etica 10

Bom relacionamento interpessoal 9

Dar autonomia

Confia na equipe

Reconhece a equipe

Motivador

Dar feedback

Transparéncia

Incentivador

Inspirador

Conhecimento

Saber ouvir

Carisma

Saber delegar

Influenciador

Humildade

Integridade

Aberto a novas ideias

Tomada de decisao

Trabalho em equipe

Inovador

Ser competente

Conhecer sua Equipe

Organizagéao

Orientador

Participativo

Inteligéncia emocional

Autoconfianca

Coeréncia

Aberto a mudancas

Valorizar o profissional

Clareza

Abertura ao feedback
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Resiliencia

conhecimento técnico

Proporciona desafios

Honestidade

Dar exemplo

Bom-humor

Ser o lider

Multiplicador do conhecimento

iniciativa

Objetividade

Alinhamento entre discurso e pratica

Aberto a mudancas

Lideranca

Democratico

Engaja a equipe

Paciéncia

Espirito de equipe

Parceiro da equipe

Foco em pessoas

Bom senso

Inteligente

Proatividade

Simpatia

Disponibilidade

Visao

Proximidade

Humano

Gestao de conflitos

pontual

Ter dominio da atividade desempenhada

dominador

Atitude

Orientado as pessoas

estabelecer niveis de amizade

Receptivo

Estar aberto

Educado

Estimular o aprendizado e desenvolvimento

Nocao de hieraquia

Estimulo de equipe

Capacidade de inspirar

Estratégico

dindmico

Colaborar

Divide a informagao
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Facilitador de processos

Seguranca

Falar a verdade

Seriedade

Focado

Envolve, atualiza e comunica a equipe

Coleguismo

Observador (olhar atento para as pessoas e suas
necessidades)

Foco na conclusao das atividades

capacidade de encontrar um potencia e explora-lo

Franqueza

Pessoa correta

fraterno

Determinacéao

gestao

Qualificagao técnica para ocupar o cargo

Coletividade

Relacao de equipe com seus liderados

Compartilha o conhecimento

divide o conhecimento

Viséo de negocio

Se importar com as pessoas

Visionario

senso de dire¢cao aos objetivos da empresa

Compartilhar decisdes

Empoderador

Harmonia

Sugere alternativas e possibilidades

Competéncias técnicas

TER VALORES ETICOS LATENTES

Compreensao

Envolver

Comprometimento

agente de mudancas

Identificar as caracteristicas de cada um dos seus
colaboradores

acessivel

Imparcial

Dar voz a equipe

Impulsionador

Descentralizador

Atua de forma organizada e planejada

pensamento sistémico

Confiante
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Politica

Confiavel

Prestativo

Autenticidade

Profissionalismo

acessivel

Direcionar seus liderados e nao fazer por eles

Integrador

Rapido
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Acompanha e orienta (da feedback), mas da autonomia,
estimulando a equipe a se experimentar e inovar.

Direto

Conhecimento técnico e do negdcio

Carater

Conhecimento tedrico e pratico

Sabe trabalhar com sua equipe

interessado com o desenvolvimento do trabalho

Saber motivar

Justica

sabio

Levar a maturidade profissional

Seguidor de regras

liberdade para decisdes do time

seguranca

Coopera e trabalha junto

Dominio técnico sobre o seu trabalho

Maduro

amigo

mMao na massa

Ser referéncia

Maturidade

Atento

Mente aberta

Técnica

Mérito

Ter prazer em ensinar

Bom conhecimento na area

Entender que somos todos humanos.

administra bem a pressao

Transmite e inspira confianga

NAO PERMITIR QUE SEU CARGO HIERARQUICO O TORNE
DISTANTE DA EQUIPE
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Esclarecido 1
Neutralidade 1
Vis&o 360° 1
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Gestao de tempo

Visao estratégica

Gostar de gente

Ser coerente

Gratidao

Habilidade com pessoas

_ e [ - -
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ANEXO C - LISTA DE CARACTERISTICAS MENOS APRECIADAS NO LIDER

Caracteristica

Recorréncia

Autoritario 23
Inflexibilidade 19
Nao ouvir 15
Arrogante 14
Falta de respeito 12
Centralizador 11
Injustica 10

Falta de empatia

Desalinhamento entre discurso e pratica

Mau-humor

Inseguranca

Falta de educacéao

Nao comunicar

Antiético

Fechado a mudancas

Individualismo

Mentiroso

Dificuldade de comunicacao

Ausente

Grosseria

Prepotencia

Egocéntrico

Impaciéncia

N&o dar feedback

Incompeténcia

Nao reconhecer a equipe

Desequilibrio emocional

Controlador

Desonestidade

Dono da verdade

Falta de conhecimento técnico

N&o confia na equipe

Nao desenvolve os funcionarios

Fechado a novas ideias

Egoista

Falta de conhecimento

Irresponsabilidade

Autocratico

Falsidade
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Omissao

falta de comprometimento

Falta de humildade

Antipatico

Falta de planejamento

N&o ajudar a equipe

Falta de posicionamento

Desorganizado

Falta de Transparéncia

Conservador

Priorizar alguns membros da equipe

Agressividade

Distancia da equipe

Manipulador

Ansiedade

Cobrar resultados sem apoiar

Acomodado

Falta de confianca

Incoeréncia

Dificuldade de relacionamento interpessoal

Desmotivador

Politicagem

Indiferenca

Falta de foco

Baixo conhecimento

Burocratico

Sistematico

Falta de atitude

Falta conhecimento sobre o assunto

falta de conhecimento pratico

Prolixo

Deslinhamento entre discurso e prarica

N&o compartilhar decisdes

Falta de dialogo

Nao permite exposi¢ao

Alienado

Desinteressado

Amedontrador

Sem retornos

Desmotivagao
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N&o acompanha as atividades e ndo sabe quem faz o

qué.

Falta de habilidades interpessoais
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Nao conseguir estimular o potencial dos seus liderados

Dar preferéncia a amizade em detrimento a conhecimento
técnico e performance

Nao inspirador

Falta de Interesse

Nao ter habilidade para lidar com pessoas

Falta de leveza

Paternalismo

Falta de maturidade

Falta de compromisso com a equipe

Debochado

Sarcastico

Demagogo

Ser o dono da verdade absoluta

Auto suficiéncia

Sonegacao de Informagao

Falta de tempo

Nao briga pela equipe

Despreocupado

Falhar ao desenvolver outras pessoas

Falta de visao

Critico

Falta de visdo do negdcio

Nao empoderar os liderados por falta de autonomia

Favorece apenas alguns

N&o observar andamento do time (conhecer as pessoas)

Favorecimento

N&o reconhecer erros
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FAZER COM QUE SUA EQUIPE TENHA MEDO, E NAO
RESPEITO

N&ao valorizar o profissional, te usar como "ferramenta"
dele

Fechado a feedback

Opresséao

Despreparado

Pensamento sistemico

Despreparo técnico

Pouco estrategico

Focado em si mesmo e no seu desenvolvimento
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Desinteresse no trabalho e no desenvolvimento das
pessoas

Foco somente em metas e ndo em pessoas

Reter o conhecimento
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frieza

Sem foco em gestao de pessoas

ganancia

Sempre alterado, estressado

gestao de conflitos

Severidade

Gestor que impoe as demandas

Soberbo

Desumano

Tecnicista/ operacional

Hipocrisia
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Desconhece seu escopo de trabalho e consequentemente
fica sem embasamento p/ dar feedback

Humano

Nao colabora com a equipe

Tomar decisdes por seus interesses

Estupidez

Tratamento desigual

Nao conhece as pessoas com quem trabalha

Apatico

Nao dar exemplo

inacessivel

N&o delega

Demonstrar poder

NAO DIVIDIR OS MERICOS COM EQUIPE

Derespeitador

Nao entender do negocio da empresa

inconstante

N&o objetivo

Indecisao

Compromisso

Dominador

Falta de "tato" na maneira de agir com as pessoas

Indisponibilidade

Nao saber controlar uma equipe

Convarde

Nao trabalhar em equipe

Teimosia

Negligéncia

Dono do conhecimento

onipresente

duas caras

Passional

RS N (. N S N (RS Ny . N (PR Ny RIS N [ Ny R N S U Y [ N . N R N QUL N (RS N G N R N S N (U N I N SRS Ny R N [ N S [ R N [ U S N Y S N e

87



Instabilidade emocional

Pedir diversas fungbes ao mesmo tempo

Intolerancia ao erro

Pessimista

Introvertido

Pouca participagao no time

Efetuar feedbacks expondo o lado negativo

Preconceito

Leniente com gestao de pessoas

Pretencioso

Lento

Procrastinacao

Lideranga por conflito

reclamar

Ligado somente a numeros

RUDE

Limitado tecnicamente

Sem aderéncia a cultura da empresa

Machista
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sem liberdade de agbes (sempre pelo livro de regras, ndo
inovar)

Apenas delegar tarefas

Sem valor de pessoas

Mau carater

Ser muito técnico e pouco gestor

Chantagista

Serenidade

Medo

Simples repassador de demandas

Medo de formar espelhos, passar conhecimento.

Soberbo

Cinismo

Sobrecarregar a equipe

MESQUINHO

Subjetivo

Micro-manager

Deslinhamento com a equipe

Monopolizador

Carater

Vaidade/ego

Impetuoso

Impositivo
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