


lideranca

Lideranca no

0 desafio das novas geracoes

Em todas as pesquisas com altos executivos, o tema lideranga emerge como uma

questdo que exige cada vez mais esforgos das organizagdes. A Comunidade Ampliar,
que retne ex-participantes de programas da Fundacdo Dom Cabral, dedicou um dia
de debates sobre o processo de lideranga e implicagbes da chegada das novas gera-
¢Oes nas empresas. As discussées foram conduzidas por dois especialistas no assunto:
0 professor e pesquisador Anderson Sant’anna, coordenador do Nucleo Vale de
Desenvolvimento de Lideranga da FDC, e a psicologa e pesquisadora Sofia Esteves,

presidente da Companhia de Talentos.

Ha alguns anos, quando ainda nao se falava
com tanta intensidade sobre geragbes X ou Y, a
Fundagdo Dom Cabral realizou uma pesquisa em
parceria com a Companhia de Talentos, sobre fato-
res de atracdo e retencdo de talentos. O objetivo

era identificar perfis e caracteristicas dos jovens
que comegavam a se inserir e a ocupar posicdes
de gestdao nas empresas. Hoje, essa geragdo, a
Geragao Y, ocupa 47% dos postos de trabalho e
ja se fala da emergéncia de uma nova geragao: a
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Geracao Z. E com esse plblico que vamos conviver,
cada vez mais, nas organizagdes. Portanto, é fun-
damental compreender suas expectativas e valores.

Diante disso, nossa proposta é delinear um
panorama, fruto de nossas observacdes, sobre
alguns aspectos: os principais movimentos e
desafios organizacionais, incluindo a insergao das
novas geracgdes; a situacao atual e tendéncias no
desenvolvimento de liderangas, atuais e futuras;
as novas competéncias organizacionais e individu-
ais requeridas e suas implicagdes em politicas e
praticas de gestdao. Além disso, analisar o que esse
cendrio pode nos propiciar, em termos de novos
temas e agendas para a gestao de pessoas.

Vejamos alguns resultados de pes-
quisas, ao longo desta década. Em 2004, a
PricewaterhouseCoopers realizou estudo com
1.322 executivos de 41 paises, visando identifi-
car suas principais preocupacdes estratégicas. A
variavel “desenvolvimento de liderancas” aparece
como a principal preocupacdo, citada por 41%
dos respondentes. Logo em seguida, os executi-
vos listaram a “conducé@o e suporte a processos
de mudancgas organizacional e cultural” (40%), o
“aumento de produtividade” (38%) e “programas
de treinamento e desenvolvimento” (35%). O
estudo registra ainda itens, como “gestao de com-
peténcias” (33%), “retencdo de talentos” (26%),
“implantacado de sistemas de gestdo de RH” (28%)
e “comunicacdo interna” (25%).

No ano seguinte, a Fundagao Dom Cabral
desenvolveu estudo, envolvendo executivos bra-
sileiros de empresas listadas entre as maiores e
melhores, em que procurou analisar as principais
questdes orientadoras de seus planos e proje-
tos estratégicos, na dimensao pessoas. O tema
“desenvolvimento de lideranga” aparece novamen-

te e com um percentual bem superior (62%) ao
observado pelo estudo da Price no plano interna-
cional (41%). A “gestdo de competéncias” emerge
como segunda maior preocupagdo, ao lado da
“atracdo e retencao de talentos” (51%). A variavel
“produtividade” é indicada por 31% dos respon-
dentes e o item “conducgao e suporte a processos
de mudanca”, que no estudo internacional apare-
ceu em segundo lugar, na pesquisa da FDC emerge
em quinto. Outra diferenca em relacdo ao estudo
da Price é a importancia atribuida pelos executivos
brasileiros a “disseminacao de valores éticos e da
responsabilidade social”, em comparacdo com 0s
respondentes de outros paises. Chama a atencao
também, mas em sentido contrario, o reduzido per-
centual de indicagbes ao item “gestdo do conhe-
cimento”, tema considerado prioridade por apenas
15% dos executivos brasileiros consultados. Muito
evidente nos discursos, na pratica esse tema ainda
nao tem recebido o mesmo peso, provavelmente
por dificuldades associadas a sua operacionaliza-
¢ado. Interessante também ¢é a indicacao de “redu-
¢ao de custos de mao de obra”, por apenas 9% dos
entrevistados. Talvez pelos ajustes significativos,
feitos nos anos 1990 e 2000, a tendéncia agora é
muito mais na direcdo da preparagao das empresas
para o futuro do que de reducdo de custos, com
destaque para questbes como: Quais competéncias
podem assegurar posi¢cdes de destaque as organi-
zacgdes? Como atrair e reter seus talentos?
Resultados de outra pesquisa, realizada pela
empresa de consultoria Mercer, pouco antes da
crise financeira internacional, junto a empresas
americanas e europeias, revela significativa preocu-
pagao dos respondentes sobre como “desenvolver
novas liderangas” e “acelerar o processo de desen-
volvimento desses profissionais para assumirem



papel de destaque nas organizagdes”. Outro desta-
que é a indicacdo, por mais da metade dos entre-
vistados (52%), do “reduzido nimero de talentos
prontos para assumir posi¢des-chave em caso de
crescimento vigoroso da economia”, como principal
ameaca ao futuro dos negbcios e das empresas.

Estudos posteriores também reforcam aspec-
tos ligados a identificagcao e retencao de talentos,
sobretudo em economias emergentes, como o
Brasil. O ponto central, portanto, é como desen-
volver pessoas para suportar um ritmo mais intenso
de crescimento econémico.

Outro estudo, da SHRM Foundation, evidencia
uma questdo importante — o “planejamento da
sucessao” — destacando ainda “desenvolvimento de
novas liderangas”, “recrutamento e selecéo de indi-
viduos de alto potencial” e “engajamento desses
novos talentos”, como fatores de atengao. O foco
nao é apenas atrair, mas maximizar as novas com-
peténcias apresentadas pelos jovens executivos —
buscando sinergia com as ja existentes — e reté-los.

E relevante notar, apés revisdo de pesquisas
como essas, que os discursos sao bastante homo-
géneos. Se retroagirmos no tempo, para o periodo
1920/1930 - quando as empresas comegaram a se
preocupar e falar de lideranca de forma mais siste-
matizada — alguns diagnésticos ja indicavam o tema
“desenvolvimento de lideranga” como uma das prin-
cipais preocupacdes de seus executivos. Em conse-
quéncia, vem a tona uma nova questao: o que se
entende hoje por lideranca e seu desenvolvimento?

Em nosso estudo, realizamos um laboratério
com executivos e especialistas, para identificar o
que de fato esta ligado a nogado contemporanea de
lideranga. Um primeiro aspecto revelado foi a ques-
téo da aposentadoria dos Baby bommers (geracado
pés-guerra). Entrevistamos também membros de

conselhos de administragcao, e alguns foram cate-
goricos sobre a preocupacao com o desenvolvimen-
to de novas liderancas e a énfase na questdo das
novas geracdes. Uma pergunta crucial que emerge
é: afinal, nas maos de quem estard a gestdo das
empresas, quando a atual geracdo se aposentar?

As geracgdes apresentam diferencas em termos
de valores e expectativas. Portanto, em face das
transformagdes do cenario, é importante entender,
rapidamente, as caracteristicas marcantes das
novas geragdes e como lidar com elas. Em paises
da Europa ou nos Estados Unidos, a expectativa é
que um ndmero significativo de profissionais deixe
suas organizagdes, nos préximos anos, em funcao
da aposentadoria. Isso nao quer dizer que esses
executivos deixardo o mercado de trabalho. Em
virtude de fatores como os avangos na medicina,
e consequente elevagdo da expectativa de vida, a
maioria sinaliza que deixard a funcéo executiva
para buscar outras atividades — fazer parte de
conselhos de administracdo, atuar como coaches
de jovens executivos ou abrir seu proprio negocio.
Isso deixa uma lacuna e acende luzes amarelas,
sobre como ocupar essas posi¢cdes de comando
com profissionais das novas geragdes.

QOutro aspecto diz respeito a tendéncia de
expansao e crescimento da economia brasileira.
Nesse contexto, as empresas se veem pressiona-
das a acelerar o desenvolvimento de lideres e/ou
adogdo de politicas e praticas de gestéo voltadas
para uma lideranca mais coletiva — os chamados
substitutivos da lideranga.

Numero significativo dos entrevistados, em
nosso estudo, também apontou como desafio o
processo de internacionalizacdo das empresas
nacionais. Insere-se ai outra questdo importante
— quando se transferem para trabalhar em outras
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culturas, os executivos precisam ampliar seu per-
fil de competéncias. Exigem-se deles atributos
antes restritos a quem ocupava posicdes mais
elevadas nas organizagbes. As empresas buscam
profissionais que empreendam e liderem a cons-
trucdo de novos processos e indicadores, e nao
apenas gerenciem o0s processos e indicadores ja
existentes. Dai a necessidade de entenderem os
diferentes contextos e ajustarem as organizacgdes
as peculiaridades de cada pais ou regido. Nesse
sentido, a diversidade cultural constitui impor-
tante fator a ser considerado nos processos de
desenvolvimento de liderangas atuais e futuras.
Podemos citar, ainda, os movimentos estratégicos
de fusdes e aquisi¢bes, e 0 manejo das mudangas
inerentes, que demandam também novos atributos
de lideranga.

A discusséao ressaltou ainda a disseminagao de
novos arranjos organizacionais. Fala-se de inovagao
e gestao de redes colaborativas, mas nao é tarefa
simples liderar processos de construgdo e gestdo
desses novos arranjos, que muitas vezes tém siste-
mas de governanga complexos, em que se misturam
parceiros e concorrentes. Demanda-se, portanto,
perfis que saibam lidar com essas novas realidades.
Mas, até que ponto estamos preparando ou pelo
menos tentando entender melhor as caracteristicas
desse novo profissional, que estard a frente das
novas estruturas e configuragdes organizacionais?

Em linhas gerais, o que se demanda sao perfis
mais complexos e, aparentemente, mais sofisti-
cados do que se buscava no passado: capacidade
de inovar, criar e empreender sao caracteristicas
muito mais do “proprio sujeito”, associadas a
sua subjetividade. Isso confirma a importancia de

novas modalidades de desenvolvimento e gestdo
desses profissionais.

Outro destaque em relagao as novas geragoes:
uma analise mais profunda mostra que o problema
em si nao é “geracional”, pois sempre tivemos
diferentes geracdes convivendo. No entanto, seme-
Ihante a redugao dos ciclos tecnoldgicos, também
os ciclos geracionais estdo encurtando. Por isso,
a discussao parece mais proxima da tematica
da “diversidade geracional”. Nunca vivenciamos
um fendmeno semelhante — a possibilidade de
termos, no minimo, quatro geragbes convivendo
no mesmo ambiente de trabalho. O desafio agora
é: como obter sinergia entre as caracteristicas,
valores, expectativas e especificidades de cada
grupo geracional?

Esse é o contexto de trabalho com o qual tere-
mos que lidar. Para a geracdo-guerra, hoje com 60
anos ou mais, que viveu, direta ou indiretamente,
um periodo de guerras e caréncia, a ética do tra-
balho adquiriu uma conotacdo bem especifica.
Afinal, ou se trabalhava arduamente ou literalmente
“morria-se de fome”. A geracdo pds-guerra, que
tem hoje entre 43 e 60 anos, também enfatiza o
trabalho, mas ja busca ser valorizada e reconheci-
da por seus esforcos. Assim, o trabalho tem uma
centralidade marcante, mas sutilmente distinta na
vida dessa geracdo, com impactos significativos no
contexto organizacional. A Geragao X, com idade
entre 30 e 42 anos, estd “no meio do terreno”.
Busca aspectos enfatizados pela chamada Geragéo
Y, mas foi socializada e educada dentro de preceitos
ainda marcantes das geragdes anteriores. Para esses
profissionais, o trabalho também tem uma centra-
lidade. No entanto, muitos dos valores que perce-



bem com estranheza no comportamento das novas
geracdes sao “objetos de seu desejo”, como a maior
iniciativa de acé@o e decis@o e de equilibrio entre
vida profissional e pessoal. Quanto a Geragao Y, ela
busca, principalmente, sentido para o que faz. Se
nao percebem significado para suas atividades, seus
representantes simplesmente ndo as fazem. Como,
entdo, integrar as competéncias que essas diferen-
tes geracdes trazem para o0 ambiente de trabalho?

De inicio, é preciso considerar que ndo existe
geracao melhor nem pior do que outra; elas sdo
apenas diferentes. Na pesquisa que realizamos,
entrevistando jovens trainees, diagnosticamos que
as empresas preparam o jovem profissional, mas
nao quem vai recebé-lo no local de trabalho. Como
resultado, o discurso e as expectativas parecem
caminhar em uma diregao e as politicas e praticas
organizacionais nao raro, em outra. Consequéncias:
insatisfacao, desmotivagdo, baixo comprometi-
mento e ndo retencdo. Diante desse quadro, outra
questdo se coloca: até que ponto as politicas e
praticas das empresas nao estariam utilizando anti-
gas lentes para enxergar realidades que sdo mais
complexas e diferenciadas das tradicionais?

O desafio do lider é, portanto, inspirar os
individuos de diferentes geragbes para uma causa
comum, criando uma “ambiéncia organizacional”
em que possam manifestar ao maximo suas com-
peténcias. O discurso tem que vir a frente, mas
precisa ser trabalhado, articulado e transformado
em préaticas aderentes. Esses sdo alguns dos desa-
fios que, segundo nossos entrevistados, teremos de
lidar quando o assunto é liderar as novas geragoes.

Agrupando todos esses aspectos, observamos
também uma mudanca no préprio padrao de
competitividade, com implicagdes significativas
no perfil das liderancas e na competéncia dos
liderados. Fazendo uma retrospectiva do final
da segunda guerra mundial até os anos 1970, o
padrao de competitividade que vigorava — e muitos
dos manuais de gestao adotados foram escritos
nesse contexto —, era o da competitividade baseada
na nogao de “rigidez”. A tbnica era a producao
em série, sem tempo para pensar. O paradigma
era o da linha de montagem e de uma educagao
fabril, que formava o individuo para ser obedien-
te e produzir sem inovagao. A carreira era uma
propriedade da organizacdo e nao do individuo.
Tudo comegou a mudar com a crise do petréleo e
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a entrada de novos players no mercado (como 0s
japoneses), levando as organizagdes a profundas
reestruturagdes. Como tentativas de resposta a
crise, a globalizagcdo veio enfatizar a busca por
novos mercados e a demanda por novos modelos
de gestdo e lideranca, que privilegiem a flexi-
bilidade, inovagao, diferenciagdo competitiva e
agregacao de valor, termos de ordem do padréo
de competitividade que entdo comeca a se deli-
near. Também é preciso flexibilizar as rela¢des de
trabalho e a gestdo das pessoas. A carreira nao é
mais prerrogativa das empresas — a tbnica € na
empregabilidade, nas pessoas como responsaveis
por suas préprias trajetérias profissionais e agdes
de desenvolvimento. Além disso, é preciso ir além
do modelo de qualificagéo, incorporando a nogéo
de competéncia.

Mais recentemente, a esse padrdo de compe-
titividade se incorporaram também importantes
elementos como a sustentabilidade e o desenvolvi-
mento sustentavel. Trata-se, portanto, de um novo
padrdao de competitividade que demanda novas
competéncias, tanto para as liderancas, quanto
para os liderados.

Competéncia, no entanto, exige solo fértil
para se manifestar e desenvolver. Por isso, as
organizagbes que sairem na frente e construirem
ambientes mais propicios as demandas desse novo
padrdao de competitividade deverdo lidera-lo. As
competéncias que estamos aplicando agora foram
desenvolvidas ha 10 ou 20 anos. Precisamos
comecar a planejar as competéncias que vao dar
sustentagao a visao futura dos negécios. A funcéo
do lider é capitanear o processo de se pensar essa
visdo, abrindo novos caminhos, assentados neste e
em novos padrdes de competitividade.

Neste momento, temos mais questbes que
respostas. Estamos numa espécie de “ponto de
inflexao” em que o modelo anterior ndo cabe mais
e emergem novos desafios. Como desenvolver com-
peténcias organizacionais e individuais para asse-
gurar a sustentabilidade e o futuro dos negécios?
Quais séo os perfis de lideranga exigidos por esse
novo ciclo de competitividade? Quais as orienta-
¢cOes quanto a estratégia e o desenvolvimento des-
ses perfis? Como conduzir os processos de suces-
sao nos diferentes niveis da organizag¢ao?

Os estudos analisados sinalizam para a impor-
téncia do papel das liderangas na constituicao de



ambiéncias organizacionais (contextos capacitan-
tes), em que seja possivel mobilizar as compe-
téncias disponiveis e novas das diversas geragoes
(atuais e futuras), transformando-as em resultados
mais efetivos e sustentaveis. Eis o desafio da lide-
ranca do século 21.

Estamos de fato ensinando os jovens a traba-
Ihar ou estamos aprendendo com eles? Ou os dois,
e por qué?

A reclamagao que mais ougo hoje da minha
geracao, a chamada Geragdo X (nascidos entre os
anos 1960 e 1980), é que n&o existe mais profun-
didade, que os jovens profissionais ndo sabem o
que querem e vao despreparados para 0 mercado.
Procuro mostrar sempre que, como uma geragao pre-
cedente, temos sim que ensinar, mas também preci-
samos aprender. Os jovens de hoje tém uma série de
coisas que as geragdes anteriores nao tiveram.

Cada geracé@o é marcada por fatores especifi-
cos, devido a influéncias contextuais. A educagao,
a organizagao familiar e as motivagdes sao alguns
exemplos de caracteristicas que mudam de gera-
¢ao em geragao. Existem comportamentos e atitu-
des tipicos da minha geragao que sdo importantes
para as empresas e que essa nova geracao desco-
nhece. Por isso, temos que estar proximos deles,
e ensina-los. Como lidar com essa percepgao tao
rapida do jogo politico presente nas empresas,
quando o que esta escrito na parede nao necessa-
riamente é praticado?

Esse questionamento remete a outro ponto:
ndo somos o modelo daquilo que dizemos. E
importante falar do contexto maior, como lideres
e profissionais, mas vamos também falar do nosso
papel de cidadaos, de pais e formadores de indi-
viduos. O que temos a ver com esse modelo de
gestdo de uma forma geral, ndo apenas nas nossas
empresas, € 0 que vamos entregar para 0 mundo
de amanha?

Vamos refletir sobre como era antes, como
€ agora e o que estd por vir. Antes, era o Atari
(quem nao brincou num Atari?), o mimedgrafo, a
enciclopédia Barsa, o cartao de ponto, o selo colo-
cado com cola na carta. A gente ndo sé brincava
na rua ou na grama, como os brinquedos eram
fabricados por nés mesmos (carrinhos de rolima,
pipas, saquinhos de Cinco Marias, etc). Entdo nao
vamos dividir aqui em geragao de veteranos, Baby
Boomers, X e Y. Vamos dividir entre a nossa gera-
¢do e a Geragéao V.

Nossos pais e avds nos ensinaram que traba-
Iho é dever e obrigacdo. Aprendemos a trabalhar
e nao questionar, a ir para as empresas e cumprir
ordens. Principalmente as geracbes dos Veteranos
e Baby Boomers foram fortemente marcadas por
uma hierarquia muito grande, tanto dentro de casa
quanto nas empresas. Um chefe mandava e exe-
cutdvamos. Nao fui estimulada pelos meus pais a
questionar ou a buscar novos espacgos. Muitos de
nés sentimos culpa de deixar trabalho sem fazer e
ir embora. Afinal, nossos pais nos ensinaram que
temos de dar conta daquilo que nos compromete-
mos a fazer.

Hoje, com toda a tecnologia nos ajudando, nds
nao percebemos, mas trabalhamos muito mais e
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damos conta de muito mais coisas, ao mesmo tem-
po, dentro das organizacgdes. E a gente ainda sente
culpa de deixar nossos filhos muito tempo sem a
nossa presenca e, consequentemente, passamos a
mimar e protegé-los mais. Ndo colocamos empe-
cilhos para eles e ndo dizemos “nao”. Preferimos
ser apaziguadores e amigos, € ndo pais rigorosos
como provavelmente todos nés tivemos. Deixamos
que, desde pequenos, eles tenham uma agenda
definida até a faculdade, com o que achamos
que é importante fazerem. Mas ndo damos espaco
para um processo de reflexdo sobre o que devem
construir e, principalmente, sobre o que de fato
eles querem.

Agora vamos ao mundo corporativo. Chefe
era aquele que tinha o poder, mandava e a gente
obedecia. N6s também nao aprendemos a pedir
aumento ou promogao. Ficamos magoados, quan-
do nao reconhecem nosso trabalho ou nao nos
ddo feedback ou a promogao que esperamos.
Fomos uma geracao passiva, do ponto de vista de
aprendizagem, de esperar que os outros fizessem
e reconhecessem nossa contribuigao. Aprendemos
a cumprir ordens, mesmo nao concordando com
elas. Acostumamos a ver chefes tomando decisdes
antiéticas, nos mandando fazer algo com o que
nao concordamos, mas passivamente fazemos.
Como se ndo tivéssemos relagdo com isso, porque
s6 estavamos cumprindo ordens e, entao, nao
temos culpa.

Atualmente vemos que a relagao entre chefe
e subordinado mudou: os jovens ndo veem mais
os lideres como detentores do saber; passaram a
admirar aqueles que consideram como exemplos.
O chefe nao esta mais no pedestal, ao contrario,
ele € uma pessoa igual ao seu liderado. A relacéo
de igualdade é uma relacdo sem medo, que vem

de dentro das nossas casas e da escola onde colo-
camos nossos filhos.

Com a chegada da internet, toda a forma de
comunicacgao, relacionamento e troca com o mundo
mudou. Além disso, os jovens talentos das nossas
empresas e nossos filhos foram acostumados com
poucos limites e regras, o que gera pouca frustra-
¢do. Por isso, ndo reagem bem quando as coisas
tomam rumo diferente do esperado. Hoje em dia,
0s pais dao muitos passos para os filhos poderem
fazer escolhas. Antes, nossos pais quando podiam,
pagavam nossa faculdade. Ainda assim, muitos de
nés trabalhamos meio periodo para poder pagar os
estudos. A geracdo dos nossos pais se casava entre
os 20 e 24 anos, nds ja casamos um pouco mais
tarde e os nossos filhos, com 30 anos, ndo querem
sair da nossa casa.

O mundo mudou e a gente teve que mudar.
Tudo isso vai fazendo com que o jovem tenha
mais escolhas, mas se conhegca muito menos. Ele
cresceu recebendo tudo pronto, enquanto que
nés tinhamos que ter paciéncia para planejar e
esperar uma coisa ficar pronta, para depois poder
usufruir dela. Nao é melhor nem pior, é apenas
diferente. E é isso que precisamos entender — que
diferencas sao essas e como elas surgem no mun-
do corporativo.

Se formos fazer uma comparagao, os dois lados
vao ter prés e contras. Os jovens de hoje fazem
parte da primeira geracao globalizada. Eles sao
mesmo mais ageis, imediatistas e fluidos, o que
faz com que quebrem paradigmas e barreiras e
nos ensinem a viver num outro mundo, no qual se
vocé nao fizer hoje, o seu concorrente fara. E esse
concorrente nao esta ali na esquina, ou na cidade
mais préxima — esta na india, no Japdo ou em outro
pais do qual nunca ouvimos falar. E muito grande



a rapidez com que temos de trabalhar e dar resul-
tados. Estamos num mundo em que fazemos um
monte de coisas ao mesmo tempo e damos conta
de tudo. Ouvimos muito que os jovens sao mais
individualistas, mas eles estdo se relacionando
mais — tém uma rede enorme de contatos. Gracas
a existéncia de redes sociais online, podem sentir-
-se como cidadaos globais. Toda a informacao esta
apenas a um click. No entanto, isso pode também
ser uma armadilha: com o facil acesso a uma quan-
tidade cada vez maior de informacdes, os jovens
acabam sabendo um pouco de tudo, mas nada em
grande profundidade. Isso faz com que o conheci-
mento se torne superficial e nem sempre confiavel.

Eles cresceram fazendo, testando, correndo
risco no jogo — se nao ganhavam, nao tinha proble-
ma, era s6 comecar tudo de novo. Essa forma de
ir fazendo e aprendendo na construcdo é tranquila
para eles. Também se preocupam com o futuro,
mas querem ser felizes agora, pois vivem no mun-
do do imediatismo, sdo impacientes e agitados. O
enorme painel de escolhas que os circunda gera
angustia, ansiedade e mais imediatismo.

Na esfera profissional, o que eles querem é
atuar e aprender. Qualidade de vida, para eles,
é trabalhar com coisas que fagam sentido. Né&o
importa se vao ficar horas fazendo um trabalho,
desde que conhecam o seu papel, o desafio pro-
posto e o impacto que aquilo vai representar.

A diferenca é que ndo querem trabalhar até
tarde todos os dias, mas, se precisar vao fazer.
Além disso, eles pedem feedback o tempo todo,
pois é o instrumento de que dispdem para saber
se estdao no caminho certo. Querem desafios e
explicagbes sobre o que precisam fazer, mas nao
gostam de nos ter o tempo todo acompanhando
e controlando o que fazem. Esta cientificamente

comprovado que usam mais a capacidade cere-
bral do que as geracdes anteriores, mas também
sdo0 mais imaturos. E através de orientagcdo que
vao se organizando.

Nas empresas, 0s jovens nao querem fazer
jogo politico ou usar mascaras. Eles acreditam que
um bom ambiente de trabalho é um lugar com
pessoas que admirem, respeitem e gostem, e onde
possam ser eles mesmos. Ou seja, eles querem
se sentir fazendo parte do time e ndao sendo mais
um. E importante ressaltar que, para esse publico,
respeito e admiragao se conquistam com atitudes
coerentes e exemplos, e nao com um cracha.
Portanto, esse é um fator primordial para a reten-
¢ao desses jovens — um lugar onde sao respeitados
pelo que s&@o e podem dizer o que pensam.

Por outro lado, a remuneragao € uma moeda
de troca, por aquilo que estdo entregando para a
empresa, e uma forma de perceber se estdo sendo
valorizados. Por isso, eles sdo muito mais abertos a
remuneracgao variavel, embora saléario e beneficios
nao seja o principal motivo de escolha da empresa
onde vao trabalhar.

Outra caracteristica importante dessa geracao
estd relacionada a integridade. Eles nao ficam
numa organizacao onde percebam alguma atitude
antiética. Cumprir ordens de “olhos fechados” nao
faz parte da realidade da Geragao Y. Eles querem
saber qual a finalidade da tarefa — se concordam,
fazem, mas se nado concordam, nao fazem. E se
VOCé exigir é possivel que vao embora.

E finalmente, vale lembrar que esses jovens
sao movidos por pequenos desafios, porque que-
rem mostrar a si mesmos que sdo bons. Isso os
estimula a correr mais riscos e entregar mais, pro-
vando que valeu a pena os anos todos de estudo
que tiveram.
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