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RESUMO

TIGRE, Joelma C. A. A mudanca estratégica organizacional e seus impactos na gestdo da
geracdo y: um estudo de caso em uma multinacional varejista com filial no estado de Sao
Paulo, 2015. Monografia (MBA Gestdo Estratégica) - Faculdade de Economia, Administracdo
e Contabilidade de Ribeirdo Preto, Universidade de Séo Paulo, Ribeirdo Preto, 2015.

O grande desafio das organizacGes é gerir todas as mudangas necessarias e garantir que o
clima organizacional seja positivo, engajando todo o capital humano da empresa e alcancando
a retencdo de talentos com a finalidade de atingir suas metas. Na atualidade a gestdo de
pessoas enfrenta outra questdo: gerenciar a Geracdo Y de forma a atender suas expectativas e
as necessidades das empresas. O presente trabalho investigou por meio de um estudo de caso
exploratdrio qualitativo quais os impactos da mudanca estratégica organizacional na gestao da
Geracdo Y, com objetivo de avaliar quais os desafios a gestdo de pessoas enfrenta na
implementacdo da mudanca da estratégia organizacional com a Geragcdo Y. Analisando
através da empresa estudada qual o comportamento das pessoas dessa geracao e 0 processo
adotado na implementacdo dessa estratégia. A definicdo de geracdo mais aceita na literatura
vigente € de que trata-se de um grupo de pessoas da mesma idade e classe social que viveram
eventos criticos que influenciam nos valores dessas pessoas, delimitando a geracdo Y no
Brasil aos nascidos depois 1980. Por eventos criticos entende-se acontecimentos historicos,
econémicos, sociais e politicos de abrangéncia local ou global. A mudanca de estratégia
organizacional deve ocorrer levando em consideragéo o clima e a cultura organizacional para
a gestdo de pessoas e assim moldarem o comportamento organizacional. Foi fundamentado
nestas definicbes da literatura que a pesquisa foi realizada através de entrevista com a 8
jovens profissionais que atuam ou atuaram na empresa objeto deste estudo durante o periodo
da implementacdo da mudanca de estratégia organizacional e que atendesse aos critérios da
Geracdo Y definidas neste trabalho. As andlises dos resultados foram realizadas através de
levantamento de perfil dos entrevistados e levantamento de alguns aspectos frequentes nas
respostas, além de a observacdo da autora. Concluiu-se que entender quais os valores
motivam a Geracgdo Y, assim como uma cultura organizacional flexivel que va de encontro
com 0s anseios desta geracao, tal como a rapida comunicacdo com as informacfes sobre a
mudanca sdo fundamental para o engajamento desses jovens.

Palavras-chave: Geracdo Y. Conflito entre GeragcGes. Estratégia Organizacional. Mudanca
Organizacional.



ABSTRACT

TIGRE, Joelma C. A. The strategic organizational change and its impact on management of
Generation Y: a case study in a multinational retailer with a branch in Sdo Paulo, 2015.
Monograph (MBA Strategic Management)- Faculdade de Economia, Administracédo e
Contabilidade de Ribeir&o Preto, Universidade de S&o Paulo, Ribeirdo Preto, 2015.

The great challenge for organizations is to manage all the necessary changes and ensure that
the organizational climate is positive, engaging all the human capital of the company and
increasing the retention of talent in order to achieve your goals. At present the management of
people faces another issue: managing Generation Y to meet your expectations and business
needs. This study investigated through a qualitative exploratory case study the impacts of
organizational strategic change in the management of Generation Y, to evaluate what people
management challenges faced in the implementation of the organizational change strategy
with Generation Y. Looking through the company which studied the behavior of the people of
this generation and the process adopted in the implementation of this strategy. The definition
of generating more accepted in the current literature is that it is about a group of people the
same age and social class who lived critical events that influence the values of these people,
delimiting the Y generation in Brazil to those born after 1980. For events critical means
historical, economical, social and political local or global scope. The change in organizational
strategy should take place taking into account the climate and organizational culture for the
management of people and thus shape the organizational behavior. It was based literature in
these settings that the survey was conducted through interviews with eight young
professionals who work or worked in the company object of this study during the period of
implementation of the organizational change and strategy that would meet the criteria of
Generation Y defined in this work. The analyzes of the results were performed using profile
survey of respondents and survey some common aspects in response, and the observation of
the author. It was concluded that understand what values motivate Generation Y, as well as a
flexible organizational culture that meets with the aspirations of this generation, such as rapid
communication with the information about the change are important to engage these young
people.

Keywords: Generation Y. Conflict between Generations. Organizational strategy.
Organizational change.
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1 INTRODUCAO

O proposito deste capitulo € oferecer uma visdo geral do trabalho, iniciando pela
apresentacdo do tema, o problema da pesquisa, 0s objetivos, assim como sua relevancia a
gestdo de pessoas nas organizagdes na atualidade.

As organizagdes necessitam cada vez mais de um forte planejamento estratégico para
garantir o sucesso de seus negocios, e devido a atual conjuntura do mercado globalizado é
essencial que o plano estratégico esteja sempre voltado as mudancas necessarias para atender
de forma eficiente todos os seus stakeholdes® e garantir a lucratividade.

O grande desafio das organizagdes passa a ser gerir todas as mudangas necessarias e
garantir que o clima organizacional seja positivo, engajando todo o capital humano da
empresa e alcangcando a retencdo de talentos.

Na atualidade a gestdo de pessoas enfrenta outra questdo: gerenciar a Geragdo Y de
forma a atender suas expectativas e as necessidades das empresas.

De acordo com (VELOSO et al., 2008) a Geragdo Y compreende as pessoas que
nasceram a partir de 1978. Essa geracdo tem sido objeto de estudo, e é conhecida por
caracteristicas relacionadas com o ritmo de mudanca, a necessidade e o grau de interatividade,
o fécil e rapido acesso a informacéo, tal qual a forma de entendimento do mundo, que 0s
definem uma nova forma de ser e de agir na sociedade, com reflexos significativos no mundo
do trabalho (VASCONCELOS et al., 2010).

Com todas as transformacGes em curso o desafio de motivar e reter uma forca de
trabalhno muito menos voltada para vinculos empregaticios e lacos de lealdade para se
comprometer com as organizagdes (CAVAZOTTE et al., 2012). Entender como as empresas
devem se comportar diante desse novo contexto, pois ndo se trata apenas de garantir o clima
organizacional como um todo, mas compreender qual deve ser a atua¢do com um publico
especifico: a tdo volavel, por assim dizer, Geracdo Y no momento da mudanca da estratégia
organizacional.

O objeto de estudo do tema em questdo serd uma empresa multinacional, do ramo
do varejo com sede no EUA, que atua no Brasil como a terceira maior do mercado em seu
seguimento. Devido ao fato de a empresa possuir uma cultura muito forte e ter passado
recentemente por mudancas em sua estratégia mostrou ser pertinente objeto de estudo para o

tema.

'Clientes, funcionérios, fornecedores, governos e etc.
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1.1 Problema de Pesquisa

A Geragdo Y tem sido motivo de muitos questionamentos na gestdo contemporénea de
pessoas, devido as suas motivacdes e visdo contextualizada das relagdes trabalhistas. Por isso
é importante entender os pilares dessa geracdo, como gerenciam a carreira e a realidade da
gestdo de pessoas nas organizacOes complexas da atualidade. E como o clima e a cultura
organizacional podem contribuir para o gerenciamento desta geracdo durante um processo de
mudanca.

Diante do exposto acima a pergunta que motiva esse estudo é: Qual o impacto das
mudancas da estratégia organizacional no engajamento dessa geracdo dentro das

organizagdes?

1.2 Objetivos

O objetivo geral deste estudo € avaliar quais os desafios a gestdo de pessoas enfrenta
na implementacdo da mudanca da estratégia organizacional com a Geragdo Y. Analisando
através da empresa estudada qual o comportamento das pessoas dessa geracdo quer estejam
em posicao de lideranga ou ndo e os impactos da mudanca de estratégia da empresa nestes
profissionais especificamente.

Os estudos atuais mostram que mesmo em um mundo globalizado em que temos
acesso a quase todas as informacdes em fracdo de segundos, no qual as empresas estdo o
tempo inteiro se adaptando as constantes mudancgas, 0 gerenciamento nas organizagdes da
Geracdo Y ainda tem muito que evoluir, pois essa geracao possui suas proprias motivacoes e
ndo tem a mesma postura em relacdo ao trabalho que sua antecessora. Por isso é importante
identificar em um contexto de mudanca de estratégia organizacional o que poderia ser feito
para garantir o clima organizacional positivo e o nivel de engajamento necessario para manter
esses profissionais na organizacgdo diante dos novos desafios propostos pela mesma.

Os objetivos especificos sdo:

e Avaliar as provaveis desconformidades no processo de mudanca de estratégia na
organizacéo;

e Identificar na organizagdo, todos envolvidos no processo e qual o seu papel no clima
organizacional;

e Apontar o que poderia ser feito para minimizar o impacto na gestdo de pessoas em

relacdo a Geragdo Y diante da mudanga de estratégia baseado na viséo dessa geracéo.
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1.3 Justificativa

A Geragdo Y tem sido um tema com grande recorréncia nos meios de comunicagéo,
uma simples pesquisa no buscador do Google na internet pode retornar com 1.290.000
resultados. Contudo no meio académico, e principalmente no Brasil ainda ndo temos tantos
trabalhos cientificos. E devido aos impactos que o perfil de uma geracdo apresenta no
ambiente de trabalho temos observado um aumento nos ultimos anos do interesse sobre o
tema.

Observa-se na atualidade um grande desafio na gestdo das organizacfes: a gestdo dos
conflitos advindos do gerenciamento das motivacOes entre as diferentes geracdes. Essa
geragédo chegou ao mercado em meados de 2000 com as aspiragdes de carreira imediatistas e
com motivagGes muito mais relacionadas a vida pessoal. Albuquerque (1999) relata que em
2015 a integracdo entre as geracdes no trabalho serd um dos principais temas da gestdo de
pessoas, pois e acordo com estudos realizados por ele naquele periodo esse seria 0 momento
em que essa geracao estaria dominando o cenario nas empresas.

Em um cenario em que as organizacbes precisam se adaptar frequentemente as
mudancas do mercado, o desafio de manter o clima organizacional, o engajamento das
pessoas e a retencdo de talentos dessa geracdo, mostra-se um tema muito pertinente de ser
discutido, uma vez que muito se destaca o tema, porém encontrasse poucos trabalhos
cientificos do assunto.

Esse assunto despertou o interesse da autora quando a empresa na qual atua, uma
gigante do varejo mundial, enfrentou no ano de 2013 uma grande mudanca de estratégia na
filial do Brasil. Com a nova estratégia, veio também a mudanca dos gestores, € 0 que parecia
ser positivo para a Geracdo Y tdo acostumada a mudancas, menos de um ano depois
ocasionou um turnover consideravel entre funcionarios dessa geracao.

O tema se mostra de grande valia, ndo sé para as organizacGes, mas para a sociedade
como um todo, uma vez que as organizacdes evoluam a respeito da compreensdo de como
lidar com esses jovens que gerou a necessidade de mudanca para gestdo de pessoas eficaz, as
organizagcOes serdo mais produtivas e eficazes, os gestores enfrentardo menos situacdes de
estresse com desengajamento e turnover. Neste sentido a sociedade s6 tem a ganhar com a

satisfacdo e 0 adequamento necessario desses profissionais ao mercado de trabalho.
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1.4 Estrutura do Trabalho

Com o objetivo de facilitar a leitura e compreensdo deste estudo, organizou-se o

trabalho na seguinte estrutura:

Capitulo 1: apresenta 0 assunto e as estruturas iniciais do projeto de pesquisa, como
apresentacdo do tema, problema de pesquisa, objetivos e justificativa do trabalho.

Capitulo 2: trata do referencial teoérico utilizado para embasar a pesquisa e foi dividido

em subcapitulos.

Capitulo 3: apresenta a metodologia empregada para a realizacdo da pesquisa.

Capitulo 4: mostra o do objeto em estudo.

Capitulo 5: analisa os resultados da pesquisa de campo, de acordo com a literatura
pesquisada.

Capitulo 6: apresenta as consideracdes finais, também discute as limitacdes que a
pesquisa encontrou e sugestdes para novas pesquisas. Posteriormente sdo apresentados as

referéncias utilizadas neste trabalho e os apéndices.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para embasar a questdo da mudanca da estratégia organizacional buscou-se na
literatura um referencial que aprofunde os procedimentos necessarios para que a mesma seja
implementada com sucesso, assim como fundamentar seus impactos na gestdo de pessoas, e
uma breve tentativa de delimitar a gestdo da Geracdo Y atraves de andlises de suas
caracteristicas. Desse modo ndo se pretende de maneira alguma esgotar a literatura, mas sim
ampliar as possibilidades de entender o caso em estudo.

Os temas serdo apresentados abaixo na ordem que direcione a reflexdo sobre a
pesquisa e posteriormente serdo apresentadas a metodologia e a discussdo pertinente ao
trabalho.

2.1 Definicéo das geragoes

Este capitulo tem por objetivo caracterizar a Geragdo Y, diferenciado a das demais que
hoje coabitam no ambiente de trabalho com a finalidade de entender seu comportamento.
Antes de entramos no dmbito organizacional serd definido o conceito sociol6gico na literatura
vigente de geragOes que hoje se encontram no mercado de trabalho.

Ha varios autores que defendem defini¢cdes diferentes sobre o conceito de geracdo
segundo Cordeiro (2012), € possivel identificar que ndo ha consenso sobre a definicdo de
tempo preciso para posicionar as diferentes geracoes.

No quadro 1 podemos identificar de uma forma mais clara e objetiva a definigdo de

alguns autores sobre o tema .

Autor Definicdo de Geracéo
Augusto Comte Geracdo medida pelo tempo linear de 30 anos. O progresso € identificado com
(1978-1857) as novas Geracdes.
Wilhelm Dilthey Gerag0es sdo definidas em termos de contemporaneidade e consistem em um
(1883-1955) conjunto de pessoas sujeitas a0 mesmo conjunto de experiéncias e influéncias

histéricas comuns em seus anos de maleabilidade méaxima.

José Ortega Y Gasset | As pessoas nascidas em um mesmo tempo partilham da mesma "sensibilidade

(1883-1947) vital" que se opde as geragdes anteriores e mais recentes e que define sua
"missdo histdrica". Cada gera¢do acontece em um intervalo de 15 anos.

Karl Mannheim A Geragdo € parte do processo histérico que jovens da mesma idade-classe

(1983-1947) social de fato compartilham. A data de nascimento é potencial para isso, mas

ndo define a geragdo. Existem dois elementos centrais para a constituigdo de
uma geracdo: presenca de eventos que quebram a continuidade histérica e a
vivencia desse momento por membros de um grupo etério durante seu processo
de socializacdo (adolescéncia e inicio da idade adulta), predispondo-os a certos
modos de pensar e experiéncias.

Fonte: Cordeiro (2012, p. 51) adaptado de Feixa; Leccardi, 2010; Mannheim, 1993.
Quadro 1 — Definigédo de Geragéo
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Um dos consensos para grande parte dos autores € que as experiéncias compartilhadas
no mesmo periodo é um fator preponderante para caracterizar as geragfes. Os autores que
pesquisaram sobre as geracdes baby boomers, X e Y nem sempre concordam, mas as
definicdes se assemelham em alguns pontos, Lombadia et al. (2008).

Outro aspecto relevante é que muitos trabalhos académicos tem utilizado o conceito de
coortes e ndo de geracdo com a finalidade de definicdo das geracfes. De acordo com Ikeda et
al. (2008) as coortes caracterizam individuos nasceram no mesmo periodo e vivenciaram
eventos criticos que influenciaram seus valores, crencas e atitudes.

E neste contexto o entendimento dos valores também é muito importante para
compreender as motivagfes e atitudes das pessoas, tais quais como suas escolhas
profissionais. Os valores normalmente sdo transmitidos durante a infancia, por influéncia de
pais, amigos, educadores, e mesmo que venham a ser questionado posteriormente isso tende a
ser um reforgo para perpetué-lo e ndo para mudancas do mesmo (ROBBINS, 2002).

J& para Motta et al. (2002) eventos criticos ocorridos em um determinado periodo
entre o final da adolescéncia e o inicio da vida adulta influenciam nos valores dos individuos.
Sendo que para Ikeda et al. (2008), os eventos que que influenciam as coortes podem se locais
ou globais, refor¢cando que os locais nem sempre impactam todas as pessoas do globo.

Santos (2011) ressalta que a analise de varios autores sobre as coortes de geracdao nos
mostra que também ndo ha um alinhamento sobre os periodos e eventos criticos abordados, o
gue nos deixa a entender que ha ainda muito a se estudar neste campo de conceito de
geracoes.

Para definicdo do conceito de geracdo sera adotado o de Mannheim (1993) o qual
afirma que a geracdo é parte de um processo histérico determinado pela idade e classe, porém
a data de nascimento ndo € fator preponderante, conforme quadro. Sendo este um dos
principais autores da atualidade no assunto.

E importante ressaltar que hoje temos poucos estudos relevantes sobre a diferenca de
geracOes e seus efeitos no ambiente de trabalho, diversos autores reforcam este aspecto.
Grande parte da literatura produzida que se aprofunda no conceito de geracéo € internacional
e realizada por sociologos. Ja no Brasil o foco das pesquisas tem sido a integracdo das
geracbes no mercado de trabalho sem muito desenvolvimento do conceito de geracdo
(CORDEIRO, 2012).

De acordo com Briscoe et al. (2012) a importancia das questfes geracionais mostram

que todas as influéncias sociais, culturais, tecnolégicas e do meios de comunicagdo fazem
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com que os jovens que ingressam no mercado de trabalhos sejam muito diferentes da geracao
anterior.

Para Martin (2005) a entrada no mercado de trabalho da Geracdo Y assustou mais a
Geracdo X, do que a entrada desta no mercado assustou a dos baby boomers. Por isso a
contextualizacdo social e politica € muito importante para entender o comportamento de uma
geracdo no ambiente de trabalho.

Baseado em pesquisas realizadas nos Estados Unidos, Dencker et al. (2007) apresenta

alguns aspectos histéricos das geracdes baseadas nas coortes conforme quadro 2:

Coorte Baby boomer n° 1 (nascidos de1946 a 1954)

Eventos Criticos: assassinato de John F Kennedy, Robert Kennedy e Martin Luther King, primeiro
homem na lua, Guerra do Vietna, experimentacdo social, liberdade sexual, movimentos dos direitos
civis, movimento e prol do meio ambiente, movimento das mulheres, protestos e tumultos.
Caracteristicas: experimental, individualismo, espirito livre, orientacdo a uma causa social.

Coorte Baby boomer n° 2 (nascidos de 1955 a 1964)

Eventos Criticos: Waltergate, renuncia Nixon, Guerra fria, embargo ao petroleo, inflacéo crescente,
Caracteristicas: menos otimismo, desconfianca do governo, cinismo geral.
Coorte Geracao X (nascidos de 1965 a 1976)

Eventos Criticos: explosdo Charllenger, mal-estar social, AIDS, sexo seguro, queda do Muro de
Berlim, familias de pais solteiros.
Caracteristicas: busca por seguranca emocional, independéncia, informalidade, empreendedorismo.

Coorte da Geragdo Y (nascidos de 1977 até o presente)

Eventos Criticos: ascensdo da internet, ataque de 11 de setembro, diversidade cultural, duas guerras
no lrague.
Caracteristicas: busca por seguranca fisica e patrimonial, patriotismo, medos exacerbados, aceitacao
da mudanca, conhecimento técnico.
Fonte: adaptado de Cordeiro, 2012.

Quadro 2 — DescricOes das Geragdes contemporaneas nos Estados Unidos

No Brasil Amaral (2004) apresenta uma definicdo histérica, social, econémica e

politica que se aplica ao objetivo do estudo desta pesquisa.
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Baby Boomers (nascidos 1945- 1960)

Protestaram contra a ditadura Militar, se tornaram politizados. Viveram o periodo de forte
industrializacdo e crescimento econdmico. Viram o nascimento do "rock & roll" e da bossa nova.
Na fase adulta viveram a repressdo militar e a década perdida, momento de estagnacdo da
economia. Viveram o aumento da mao de obra feminina e o inicio da emancipagdo das mulheres
com a pilula anticoncepcional

Geracdo X (nascidos 1961-1980)

Populacdo urbana brasileira superou a rural na década de 70 aumentando a tendéncia de
distanciamento entre as pessoas e refletindo na enorme diversidade de tribos que coexistiam na
década de 80. Filosofia yuppie, que dava o maximo de importancia ao dinheiro, em contraponto, o
movimento punk, com suas idéias anarquistas e desprezo pelo excesso de conforto. Cresceram
vendo televisdo. Forte influéncia da cultura americana apds abertura do mercado nacional.
Internacionalizagdo, privatizagdo e terceirizagdo. Movimentos de reengenharia e downsizing,
reduzindo a lealdade as organizagfes. Surgimento da AIDS, aumento da violéncia e uso de drogas.
Frustacao pelos fracassos da economia com os planos de controle da inflagéo.

Geracdo Y (1981 - até?)

Cresceram com a TV a cabo, videogames, computadores, internet e telefones celulares em um
mundo eminentemente virtual e global. S&o digitais, e foram marcados pelo 11 de setembro. A
partir de 2000 viveram o plano real como moeda forte e estavel, aumento do poder de consumo, a
consolidacdo da economia e do comércio internacional.

Fonte: adaptado de Amaral, 2004.
Quadro 3 — DescricOes das Geragdes contemporaneas no Brasil

As informacdes historicas que discorrem sobre as geragdes foram extraidas da
Wikipédia, site de que funciona como uma enciclopédia virtual em rede, onde todos podem
contribuir. De acordo com (VELOSO, DUTRA E NAKATA, 2008) atualmente trés geracdes
convivem no mercado de trabalho: os babys boomers, a Geracdo X e a Geragédo Y.

A geracdo dos baby boomers é conhecida como os nascidos apds a segunda guerra
mundial (1945 a 1960). Na juventude vivenciaram a guerra do Vietnd e a Guerra Fria com a
polarizacdo dos sistemas capitalista e comunista entre Estados Unidos e Russia. A ditadura
militar no Brasil foi o cenario politico da juventude desta geracdo que sofreu forte censura
politica.

Na economia foi 0 momento de reconstrucdo dos paises devido a destruicdo da
segunda guerra mundial, que também ajudou ao rapido desenvolvimento tecnolégico do
periodo. No Brasil Juscelino Kubitschek pregava o “crescimento de cinquenta anos em
cinco”.

Na vida social essa geragao vivenciou a guerra, mas também o movimento hippie, e se

intensificaram as lutas por inclusdo da diversidade como as de Martin Luther King.
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E ap6s os boomers temos a Gera¢do X, no Brasil conhecida como “Geragdo Coca-
Cola”, para os quais sdo considerados os nascidos entre 1960 a 1977. Contudo existe uma
problematica ha respeito de definir uma geracdo segundo o ano de seu nascimento de acordo
com Kick (2005), pois as experiéncias se misturam e essa delimitacdo afeta as possiveis
analises.

Essa geracdo carrega consigo marcas muito fortes das transformacGes sociais e
politicas do periodo de sua juventude, como o fim da guerra fria, no Brasil a queda do
dominio militar e participaram da luta pela redemocratizacdo do pais através das diretas ja.

No a&mbito econémico vivenciaram a crise do petrdleo e a recessdo e econdmica, que
culminou no aumento da inflagéo abusiva no Brasil.

Nas relacOes sociais presenciaram a consolidacdo da mulher no mercado de trabalho, o
surgimento da pilula anticoncepcional, a descoberta da AIDS, a nova comunicacdo através da
midia de massa, € 0 avango tecnoldgico com a chegada dos computados pessoais e 0s
videogames.

No mercado de trabalho encontravam menor concorréncia para ingressar em boas
faculdades e nas em grandes empresas. Neste momento as empresas comecam a adotar o
modelo estratégico de gestdo (FISHER, 2002), em contraponto ao adotado até 0 momento que
era 0 comportamental. Além de o downsizing, no qual presenciaram 0s seus pais sendo
desligados de empresas as quais foram fieis a vida inteira.

De acordo com (DWYER, 2009; CENNAMO e GARDNER, 2008; SMOLA E
SUTTON, 2002) apud Santos (2011, p.51), esse contexto foi essencial para moldar as
caracteristicas que sao intrinsecas a Geragdo X conforme seré descrito abaixo:

e consideram 0s objetivos pessoais mais importantes que 0s organizacionais,
sendo assim, ndo desenvolvem relacéo de lealdade para com uma Unica empresa
ao longo prazo (...) ;

e muitos jovens dessa geracao sao vistos como egoistas e ndo comprometidos;

e comparando aos Boomers demonstram mais propensdo a sair do emprego
buscando melhores desafios, salarios ou qualidade de vida;

e sdo comprometidos com a organizacdo, quando existe alinhamento com o0s
ideais e objetivos da empresa;

e gostam de ser desafiados e sdo focados em buscar os resultados;

e 530 questionadores, e querem saber o porqué devem realizar determinada ac&o;

e sdo acostumados a conviver com a diversidade;

possuem maior intimidade com a tecnologia;
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e procuram atualizar-se constantemente;

e valorizam a autonomia e a independéncia;

e preferem uma comunicacdo aberta, gostando de receber feedback de seus
gestores;

e huscam equilibrio entre vida pessoal e profissional.

A Geracdo X € a antecessora da Geracdo Y, que é parte inerente a qual esse estudo se
propGe a investigar, e por isso € importante entendé-la afim até mesmo de possiveis
comparag0es entre a gestdo das duas.

A tdo comentada Geracdo Y, considerados aqui os nascidos entre 1978 até meados de
1990 (VELOSO et al., 2008), reforcando que trata-se apenas de uma referéncia, e ndo de um
corte de data, é a geracdo que se desenvolveu no pés guerra fria, com grande impacto dos
atentados de 11 de Setembro de 2001 nos Estados Unidos. No contexto nacional, presenciou a
consolidagdo da democracia com o impeachment de Fernando Collor. E apesar das crises
econbmicas internacionais, no Brasil acompanhou um periodo de crescimento instaurado
junto ao Plano Real que possibilitou a acesso aos produtos tecnoldgicos e seus grandes
avancos.

No contexto social a tecnologia e o que mais influéncia o comportamento dessa
geracdo. Contudo, o fato de muitos serem filhos de Boomers que valorizam o status
profissional faz com que estes sejam criados com a mentalidade voltada para um mundo
competitivo. Além de, o incentivo que os pais dessa geracdo dao a manifestacdo de opinies
participacdo de discussdes (SUTTON E SMOLA, 2002). Assim essa geracdo foi criada
assistindo reality shows e participando de féruns de discussdo e comunidades na internet onde
expdem suas opinides sem censura.

A Geragdo Y surgiu em uma sociedade preocupada com a seguranga, mas que nao
sofreu tantas rupturas quantos as geracdes anteriores. E a geracio da internet, da variedade e
das mudancas tecnoldgicas continua (LOMBARDIA et al., 2008).

Essa geracdo é conhecida como a geracdo digital ou conectada, pois é a primeira que
estd “totalmente imersa na interatividade, hiperestimulacdo e ambiente digital” (TAPSCOOT,
2008, P.1).

Lombardia et al. (2008) também ressalta que esta geracdo é mais bem informada, tem
um nivel educacional maior que sua antecessora. Para Martin (2005) essa geracao cresceu em
contato com o rapido desenvolvimento tecnoldgico, o que permite que tenham acesso a um

grande volume de informacéo deixando a mesma em vantagem no ambiente de trabalho.
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Santos (2011, p. 58) apresenta uma sintese das caracteristicas dessa geracao:

e atecnologia e a informacdo fazem parte de suas vidas;

e sentem-se confortaveis com as mudancas;

e sabem que € necessario trabalhar colaborativamente para alcangar objetivos;

e possuem facilidade para desenvolver network;

e sdo auto-confiantes e otimistas em relacéo ao futuro;

e buscam o desenvolvimento de suas competéncias;

e gostam de ser desafiados;

e gostam de receber um direcionamento claro do responsavel em relacdo ao que
devem fazer;

e valorizam a autonomia e a flexibilidade ao executarem suas atividades;

e gostam de ter seu trabalho reconhecido e esperam rapida ascensdo na carreira;

e sdo comprometidos com a organizacao quando ha alinhamento de seus valores e
objetivos;

e sdo individualistas e comprometidos com a prépria carreira, nao
necessariamente desenvolvida em uma Unica organizacéo;

e estdo acostumados com a diversidade (étnica, de idiomas, tradi¢des, familiares e
alinhamento sexual por exemplo);

e buscam equilibrio entre vida pessoal e profissional.

Podemos observar que ha um namero significativo de caracteristicas semelhantes com
a Geracdo X. Para Dencker et al. (2007) sdo experiéncias comuns de pessoas com idades
semelhantes que difere o foco entre as geracdes e que vao enveredar a respostas das mesmas

com o as interacdes atuais.

2.2 O Conflito entre as gera¢des no ambiente de trabalho

As analises socioldgicas e psicoldgicas para estabelecer vinculo entre o ambiente de
trabalho e as geracOes feita por Dencker et al. (2007) levam em consideracdo os eventos
impactantes que na memoria coletiva de uma geracdo modelaram seu valores, comportamento
e suas ambicOes em relagdo ao trabalho. O autor salienta que fatores como idade, educacéo,
género e raga também complementam a memoria coletiva, mas ha limitagbes em separar
efeitos de idade com os de acontecimento de ambientes externos macros que impactem uma
geracao.

O quadro 4 apresenta as definicbes das principais caracteristicas das geragcdes no

Brasil de acordo com Amaral (2004).
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Ano de
Geracdo | nascimento Valores Trabalho Familia Caracteristicas
Prioridade para Engajamento em questdes politicas;
o trabalho. x - Segundo Plano. | -Crenga no desenvolvimento econémico e
Reduco de niveis S
Busca por A Entrada das social;
Baby 1945-1960 estabilidade hlerarqyl'cos. mulheres no -Gestéo por consenso;
Boomers . - Downsizing nos anos s . '
financeira para 8090 mercado de -Otimismo;
ndo passar por ' trabalho. -Foco Total no trabalho;
privagdes. -Acredita em resolver tudo sozinho.
Buscam bons
salérios, prazer e
sentido nas tarefas. . N
Autoconfianga e ceticismo;
Desenvolveram S . —_—
. -Equilibrio da vida pessoal e familiar;
L autonomia e . PP
Individualistas, R Com os pais -Cumprir objetivos;
- autossuficiéncia no - - -
necessidade de - trabalhando fora, | -Informalidade na maneira de vestir-se e de
x - trabalho, pois querem | .. - .
Geragdo X 1961-1980 comunicar liberdade tiveram que se relacionar com as pessoas:
suas ideias e o . aprender a se -Aversdo a estrutura hierarquicas muito
; Sentido nas coisas do | - . A
sentimentos. - virar sozinhos. rigidas;
cotidiano, & querem -Buscar trabalhos que lhes permitam ter
feedback constante, h 4 s P o
. liberdade de pensar e agir por conta propria.
além compreenderem
em que projeto estdo
trabalhando.
Buscam crescimento
rapido. E esperam Otimismo em relagéo ao futuro;
Agem, pensam | coeréncia de seus -Rejeicdo a categorizagoes de raga, cor,
e tomam lideres entre pratica e religido e nivel social;
decisdes na discurso. - Raciocinio répido;
velocidade de | Precisam de . -Absorcéo de um grande nimero de
d - Pais protetorese | . f .
Geracio Y 1981-2 computadores. | supervisao com tender a serem informagao; N
' Tudo é liberdade e gostam de | . P -Realiza mais de uma atividade ao mesmo
. filhos anicos. .
temporario: trabalhar com tempo;
estilo devida, | pessoas idealistas. -Dificuldade em correlacionar contetdo;
crengas e Prezam por empresas -Exige de seus lideres coeréncia;
convicgoes. que se preocupam -Tempo livre para lazer e écio;

com questdes de
sustentabilidade.

-apoliticos.

Fonte: adaptado de Amaral, 2004.
Quadro 4 — Caracteristicas das Geracdes no Brasil

O quadro nos mostra todas as principais diferencas de valores e caracteristicas das

geracOes que estdo no mercado de trabalho hoje e sdo as particularidades que causam conflito

no ambiente de trabalho, uma vez que quando a visdo ndo € compartilhada e os valores ndo

estdo alinhados surgem os conflitos.

O estudo entre o as diferentes geracdes no trabalho se mostra um campo promissor na

administracdo para reducdo dos impactos do choque entre as geracbes no ambiente de
trabalho (CORDEIRO, 2012).

Drucker (1991) apresenta um novo contexto de trabalho que caracteriza bem a

Geracdo Y, quando diz que os trabalhadores intelectuais, ressaltando que 0s mais jovens tem

conhecimento que ndo dependem de um unico empregador. E assim reforca que temos

conflitos de pensamentos entre as geragcdes nas organizagfes. O Autor ressalta que esse
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contexto foi forjado no final do seculo XX com base desenvolvimento tecnoldgico ocorrido
que alterou a concepgdo classica do trabalho.

A Geracdo Y é ansiosa de acordo com Carrara (2013), pois cresceu em um ambiente
de rapidas e constantes mudancas, assim querem crescimento profissional rapido e essa
inquietagdo e forga motriz que faz com que os mesmos mudem de organizacdo. De acordo
com Briscoe et al. (2012) os jovens do mundo todo conduzem suas carreiras de maneira
similar, diferente dos mais velhos, isso devido a tecnologia com sua linguagem universal . E
esse é um aspecto importante de conflito de geracdes dentro das organizagGes.

De acordo com Lawrence (2007) o impacto das gera¢Oes no ambiente organizacional
pode ser analisado através da distribuicdo das distintas geracdes neste ambiente. Segundo o
autor um atributo demografico é importante para o estudo do conflito entre as geracdes.

Para Wade-Benzoni (2002) citado por Cordeiro (2012) é muito importante a
reciprocidade no sentido moral entre as geracGes dentro das organizagdes. Nas quais as
geragdes vigentes devem tratar as futuras da maneira que gostariam de terem sido tratadas, e
analisam como as diferentes geracGes no ambiente organizacional geram conflitos.

“Hoje trabalhar pode significar algo mais do que ter um emprego, pois o fator
seguranca pode estar mais relacionado a qualificacdes pessoais e a atitude sobre a prépria
carreira que as possibilidades atreladas ao empregador” (VELOSO et al., 2008, p. 2). O autor
nos mostra que toda a transformacéo social, econémica e politica culminaram em uma nova
cultura de trabalhador dentro das organizaces.

Para Barreto et al. (2010) as caracteristicas da Geracdo Y ainda devem ser melhor
estudadas. Contudo, esses jovens sd8o motivo de preocupacao para as empresas. Twenge e
Campell (2008) realizaram um estudo longitudinal sobre as diferengas de comportamento e
personalidade das geracGes com universitarios desde 1930 até meados de 2000, e verificaram
que a Geracdo Y tem um nivel de narcisismo, autoconfianca, ansiedade e depressdao mais
elevada que as geragOes anteriores, assim como ndo tinham tanta necessidade de aprovacgao
social, sdo menos propensos a assumir responsabilidades e tem nivel de stress mais elevados,
0 que nos sugere a tratar essa geragcdo com um olhar mais cauteloso.

Cavazotte et al. (2012) cita Matheus e Zac (1981) em um estudo que avalia as
caracteristica da organizacdo como tamanho da empresa, abrangéncia do trabalho, acGes das
liderancas, niveis hierarquicos mostrando que funcionarios mais jovens tendem a ter menor
comprometimento organizacional, o que mostra que as geracdes no ambiente de trabalho

enfrentam um conflito constante devido a visdo diferenciada dos valores.
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Santos (2011) afirma que os valores é o que direcionam as pessoas as realizarem as
suas escolhas profissionais, desde o envio do curriculo, atitudes na empresa até a decisdo de
mudanga, e por isso a importancia de compreensdo dos valores para entender o
comprometimento das mesmas.

Smola e Sutton (2002) apontam que os valores relacionados ao trabalho tem uma
relagdo muito maior com a geragdo do que de fato com a idade, reforgando a importancia de
entendimento das geracdes no contexto do ambiente de trabalho.

Em estudo apresentado por Motta et al. (2002) a analise de um conjunto de valores
junto a eventos criticos mostra que pode ser estimulado maior afinidade ou rejeicdo de
determinada caracteristicas de acordo com a ocorréncia dos mesmos e assim o autor buscava
definir as coortes.

A falta de alinhamento com os valores e de comprometimento das novas geracdes
dentro das organizaces pode ter um efeito negativo, pois esses jovens tende a permanecer
menos tempo nas empresas do que os boomers e a Geragdo X segundo Cennamo e Gardner
(2008). Considerando que esta sera a massa da forca de trabalho nas organizacGes, a mesma
precisa de uma gestdo bem eficaz para garantir o sucesso das empresas na atualidade levando
em consideracdo que um alto turner over ndo é saudavel para a organizag&o.

Outro aspecto importante que deve ser ressaltado é que o desenvolvimento pessoal é
diferente em cada pessoa do grupo, e sendo assim uma pessoa pode esta desalinhada em
relacdo ao grupo geracional o qual se enquadra devido ao seu estagio da vida (SANTOS,
2011).

Para Briscoe et al. (2012) os mais jovens possuem um modelo moderno de gestdo de
suas carreiras com auto direcionamento e definicBes proprias de sucesso, 0 que os difere e
muitos das geracdes anteriores, e pode ser uma boa base de estudo para gestdo de conflitos
geracionais dentro das organizaces.

Ainda no campo das diferencas geracionais (SMOLA E SUTTON, 2002; CENNAMO
E GARDNER, 2008) apresentam 0s boomers como sendo uma geracdo que preza a seguranga
no trabalho, dedicados ao trabalho, interesse em poder e status na carreira e com dificuldades
de equilibrio de vida pessoal e profissional. Enquanto a Geragdo X para estes autores seriam
mais individualistas, oportunistas, ndo leais a organizacdo. Precisam de feedback e sédo
propensos a mudar de empresa em troca de novos desafios e remuneragdo, buscando
equilibrio entre a vida pessoal e profissional. Ja a Geracdo Y é descrita como uma geragao
marcada pelos avancos tecnoldgicos e a internet. Cavazotte et al. (2012) cita alguns estudos

ndo académicos que se referem a esta geracdo como individuos habituados a lidar com um
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grande volume de informacdo, afirmando que estes sdo multidisciplinares, interconectados.
Essa geracdo ndo busca a seguranca no trabalho, anseiam por novos desafios e sdo mais
tolerantes com os erros dos que as geragdes antecessoras.

Diante do exposto pode ser observado que as geracGes que compde na atualidade a
forca de trabalho no mercado possuem caracteristicas que as distinguem, mas que
paradoxalmente as assemelham entre si causando um choque geracional no ambiente de
trabalho, pois foram moldados por valores que impactam o seu comprometimento com as
organizacOes de acordo com o0s eventos criticos vivenciados. Visando entender o impacto da
mudanca da estratégia organizacional na gestdo da Geracdo Y essa revisao foi levantada com
base nos possiveis conflitos geracionais.

2.3 O impacto da mudanca organizacional na gestao de pessoas

Para Barreto et al. (2010) a gestdo da Geracdo Y € um dos grandes desafios das
empresas na atualidade. Por isso é muito importante entender o impacto da mudanca na
estratégia das organizacdes na gestdo de pessoas enfatizando as particularidades da geracdo
em estudo.

De acordo com Albuquerque (1999) as empresas foram obrigadas a se reestruturar
devido a globalizacdo, aos avancos tecnoldgicos e ao aumento da competitividade, e a gestao
de pessoas neste cenario é muito complexa.

A mudanca organizacional pressupde mudar 0 modo como as pessoas pensam e agem,
e devem ser mensuradas com base em sua cultura organizacional (LACOMBE, 2006).
Neste sentido é necessario analisar o comportamento organizacional, compreendendo assim o
sistema formal e informal das organizacfes e quais sdos 0s mecanismos que influenciam o
comportamento coletivo e individual dentro das mesmas (ROBBINS, 2002).

Chiavenato (2006) afirma que o comportamento organizacional é diretamente
influenciado pelo clima da organizacdo que as pessoas vivenciam no ambiente de trabalho.

O autor apresenta o conceito de mudanca como “a transi¢do de uma situacdo para
outra diferente ou a passagem de um estado para outro diferente” (CHIAVENATO, 2006, P.
192).
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Descongelamento ‘ | Mudanca Recongelamento
v v v

Velhas idéias e Novas idéias e Novas idéias e praticas

praticas sao praticas sao sdo incorporadas

derretidas, > exercidasse |[——¥ definitivamente ao
abandonadas e aprendidas comportamento
desaprendidas

‘ Identificacdo ‘ ‘ Internacionalizagéo ‘ ‘ Suporte | I Reforgo ‘

Fonte: Chiavenato, 2006 citando Lewin, 1947.
Figura 1 — O processo de mudanga Organizacional.

A figura 1 apresenta o conceito de ruptura, transformacéo e adaptagdo que 0 processo
de mudanca exige. Desde a identificacdo do que sdo as mudancas, assimilacdo, o suporte da
empresa e o reforco do comportamento esperado. Neste sentido € importante que as
organizacOes sejam estruturas capazes e adaptaveis a mudanca.

A literatura vigente apresenta alguns modelos tedrico para o processo implementacao
da mudanca organizacional. Lewin (1947) citado por Chiavenato (2006) apresenta um dos

modelos mais respeitados conforme apresentado na figura acima.

Mudancas na Redesenho da organizacéo.
Estrutura Mudanca do formato do trabalho—>
Organizacional Nova configuracdo do negécio.
Novos equipamentos.
MTUdan‘ias_na Novos processos de trabalho. >
ecnologia
g Redesenho do fluxo de trabalho. Desempenho
—> Organizacional
Novos produtos. Melhorado
Mudancgas nos .| Novos servicos. &
Produtos / Servigos Desenvolvimento de produtos. B
Novos clientes.
Novas atitudes, percepcoes,
Mudancas na Expectativas.
Cultura > Nova mentalidade. >
Organizacional Novas habilidades e competéncias.

Novos resultados.

Fonte: Chiavenato, 2006, p. 193.
Figura 2 — Os diferentes tipos de mudanga organizacional.
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A figura 2 nos mostra os diferentes tipos de mudancga organizacional, os quais s&o as
variaveis alteradas e o resultado que a mudanca deve apresentar que € o desempenho
organizacional melhorado.

O modelo de planejamento estratégico para a mudanca organizacional apresenta varias
etapas com aplicacdo de tedricas béasicas, mas com metodologia propria, e 0 sucesso da
estratégia vai depender da capacidade da organizacdo de sair do conceito para implementar o
planejamento da mudanca na pratica (ESTRADA et al., 2007).

Araujo (2001) sugere que para que as mudancas sejam bem sucedidas tais
procedimentos sejam adotados: o suporte da alta administracdo; a clareza quanto aos objetivos
das mudancas; a tratativa de todos os problemas decorrente das mudangas; 0s gestores
condutores da mudanca ndo devem esperar resultados imediatos, porém devem mensurar 0s
resultados com o devido planejamento, e também reforca que a mudanca deve ser guiada
pelos valores da organizagao.

Schein (1986) reforca a importancia da cultura organizacional no processo de
mudanca para alinhamento com a estratégia, pois a cultura alinha os valores para as pessoas
interagirem dentro da organizacdo. De acordo com Robbins (2002) a cultura da organizacédo
sdo os valores e crencas que tornam determinados comportamentos aceitaveis dentro das
organizagoes.

Para Chiavenato (2006, p. 191) a cultura organizacional “é o conjunto de habitos,
crencas, Vvalores e tradicbes, interacdes e relacionamentos sociais tipicos de cada
organizagdo”. E a representatividade de como as pessoas pensam e agem dentro da
organizacao. Ja Schein (1986,) afirma que a cultura sdo pressupostos basicos, onde as pessoas
aprendem a lidar com situacdes internas e externas, que funciona corretamente, e entdo séo
ensinados aos novos colaboradores como forma de agir, pensar e sentir sobre esses problemas.

O compartilhamento entre as pessoas da forma de pensar, agir e se comportarem, a
vivéncia das crengas e dos valores do fundador véo se aprimorando até se tornarem a cultura
organizacional da empresa, unindo os colaboradores em seus objetivos e modo de agir
(ROBBINS, 2002).

Martin (2005) afirma que nas ultimas décadas a gestdo de pessoas esta sendo bem
desafiadora para adaptacdo as necessidades das novas geragdes. Pois garantir o clima
organizacional, através de uma forte cultura no contexto de mudancas organizacionais exige
uma gestdo estratégia pautadas em pessoas e em forte alinhamento das organizagcbes com 0s

valores de seus colaboradores.
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Aspecto

Definicao

Normas

S&o padrbes ou regras de conduta nos quais os membros da organizag&o se
enquadram. A norma é um padrdo que as pessoas obedecem sem levar em conta o
lado bem ou mau. As normas podem ser explicitas e as pessoas a elas se adequam
conscientemente. Ex.: manuais, estatutos, regulamentos etc. Podem as normas ser
implicitas (subentendidas), como aquelas regras de conduta as quais as pessoas se
conformam, mas ndo tem consciéncia. Quanto mais conformidade existir entre os dois
tipos de normas, mais desenvolvida e eficaz serd uma organizacéo.

Socializacdo

O processo de adaptacdo dos novos funcionarios a organizacdo deve ter como objetivo
a transmissao dos valores e atitudes que permeiam a cultura da organizagéo.

Implantacdo de rotinas

Procedimentos padrfes sobre como as atividades devem ser realizadas podem ser
formais ou informais.

Valores

O conjunto daquilo que a forca de trabalho julga positivo ou negativo numa
organizacdo. Constitui o sistema de valores da organizagdo. Normas e valores
interrelacionam-se, existindo, consequentemente, uma interdependéncia entre eles; 0s
valores podem estar refletidos nas normas, mas pressupdem se a norma € boa ou ruim,
uma vez que ha avaliagdo. Refletem esses valores a sociedade onde se insere a
organizacao.

Recompensa

Segundo um postulado das ciéncias do comportamento: "as pessoas se comportam
como uma funcéo daquilo que recebem de recompensa ou reforgo". Portanto, é
indispensavel, no desenvolvimento do trabalho, procurar identificar aos gerentes nao
sO laurear os empregados de excepcional rendimento, mas que também possa servir de
estimulo aos menos dedicados.

Poder

Quem tem poder na organizagdo? Até que ponto esse poder é distribuido? Qual o grau
de centralizacdo ou descentralizacdo da autoridade? Quem determina as recompensas?

Crengas e Pressupostos

Sédo geralmente utilizados para expressar aquilo que é tido como verdade na
organizacdo. Implicam em alguma visdo de mundo, que passa a ser considerada
valida.

Ritos , rituais e
cerimonias

S4o atividades planejadas para tornar a cultura mais visivel e coesa. Existem varios
tipos de rituais: passagem de * status, refor¢o do comportamento, integragdo

Estorias e mitos

S4o narragdes e eventos, que informam sobre 0s mitos das organizacgdes, as vezes sem
sustentagdes nos fatos.

As historias sdo narrativas sobre acontecimentos reais utilizadas para mostrar o

Histdrias e .
“modo certo de fazer as coisas” dentro da organizacdo.
Tabus Séo proibicdes, com énfase no ndo permitido. Por exemplo: namoro entre funcionarios
é proibido - ndo vém escrito nos manuais.
Modelos de comportamento a serem seguidos inspiram confianca, dada a magnitude
Herdis de seus atos. Pessoas em que os colaboradores se espelham, pois representam o
sucesso. S80 0s personagens, natos ou criados, que condensam a forga da organizacéo.
Artefatos Ambiente de trabalho agradavel, Arquitetura da organizacdo, Layout da organizacao,

Modo como as pessoas se vestem.

Processo de
comunicagdo

Inclui a rede de relages, papéis informais, "rede pedo" etc.. Tem a funcéo de
transmitir e administrar a cultura.

Simbolos

Objetos e acBes ou eventos dotados de significados especiais e que permitem aos
membros da organizagao trocarem de idéias complexas e mensagens emocionais,
como por exemplo: logotipos das empresas, bandeiras e marcas comerciais, titulagéo
(titulos oficiais), instalagdes especiais para refeicdes, automoveis de luxo, tamanho ou
mobilia de um escritério, os quais podem receber um status simbolico.

Fonte: Apostila MBA Gestdo Estratégica, 2013.
Quadro 5 — Elementos da Cultura Organizacional
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O quadro 5 apresenta os elementos que compde a cultura organizacional que podem
ser utilizadas como pratica de reforcos e consolidacdo da mesma de acordo com Robbins
(2005). Este autor aponta também que existem dois tipos de cultura organizacional, a forte e a
fraca e que quanto mais forte for a cultura de uma organizacao, menor a possibilidade de se
desenvolver subculturas, que sdo grupos que desenvolvem valores proprios para resolver
problemas especificos com base nos valores macros da organizagao.

A cultura é importante para o refor¢co de um clima organizacional positivo. De acordo
com Maximiano (2006) os sentimentos positivos ou negativos que as pessoas partilham sobre
0 ambiente de trabalho e que afetam sua motivacdo para 0 mesmo €é o que constitui o clima
organizacional.

Para que a organizacdo alcance alto desempenho é essencial que as pessoas estejam
comprometidas com os objetivos das organizacfes e por isso precisam estar satisfeita com o
ambiente no qual atuam. Chiavenato (2005) afirma que o clima pode ser percebido em
diversos niveis da organizacdo, do departamento até uma empresa inteira. E por isso é de
suma importancia a gestao do clima dentro das mesmas.

O clima organizacional pode ser percebido de maneira diferente por cada membro da
organizagdo, pois cada um percebe, interpreta e reage de maneira diferente aos mesmos
fatores. O clima organizacional afeta o desempenho, a satisfacdo e motivacdo dos
colaboradores e é mensuravel com medidas objetivas e subjetivas (ROBBINS, 2005;
SANTOS, 1999).

Vaérios autores apontam diversos indicadores para controle do clima organizacional. O
turnover, o absenteismo, greves, avaliacdo de desempenho, conflitos interpessoal, conflitos
interdepartamental, reunides de equipe, entrevista de desligamento, ouvidoria para membros
interno e pesquisa de clima organizacional entre outros, ajudam a monitorar e realizar a gestao
do clima organizacional. (SANTOS, 1999; LUZ, 2003).

Para Lacombe (2006) a gestéo eficaz do clima organizacional faz com que se priorize
um ambiente de trabalho propicio para que as pessoas se desenvolvam e se sintam satisfeitas
em uma busca comum por seus objetivos e metas. Santos (2011) ressalta que para criar um
ambiente favordvel que satisfaca a Geragdo Y € necesséario encontrar o equilibrio entre as
expectativas dos profissionais e as necessidades. Pois apenas a estratégia de discursos de

engajamentos, reunides de feedback e remuneragdo nao tem se mostrado suficiente.
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Neste sentido, entender o comportamento organizacional pode e vai ajudar muito na
gestdo do clima dentro da empresa, pois 0 mesmo trata de estudar os grupos e individuos
dentro das organizacGes de acordo com (MAXIMIANO, 2006). Analisando as relacdes de
liderangas, estrutura e processos de mudancas, percepcdo e aprendizagem dentro da
organizacao.

Para Chiavenato (2006) a gestdo de pessoas precisa entender o comportamento dos

individuos e grupos para que possa ajudar a organizacao alcancar suas metas.

2.4 Consideracdes

E importante reforcar que grande parte da literatura reitera o conceito de que geragéo é
caracterizada pelo vivencia das mesmas experiéncias em determinado periodo cronolégico. E
que no Brasil a maior parte dos estudos é para entender essa geracdo no ambiente de trabalho,
e assim melhorar o desempenho da gestdo de pessoas dentro das organizacdes.

Para a compreensdo da mudanca em uma organizacdo, € importante entender sua
cultura e clima organizacional, assim como a motivacdo e 0 comprometimento, considerando
0 contexto histérico e cultural da mesma. Para alcancar a inovacdo necessaria e obter
sucessos com as mudancas e transformacdes as organizagdes precisam adotar culturas
flexiveis e adaptaveis.

J& o clima organizacional envolve a caracteristica de cada organizacdo e a satisfacdo
de cada membro em relacdo as suas necessidades e envolve fatores estruturais e sociais da
organizacao.

No contexto de mudancas elaborar planos estratégicos de gestdo de pessoas se mostra
essencial (FISCHER, 2002). Pois, entender a satisfacdo dos membros com o cenéario atual e
suas aspiracOes para o futuro é de grande valia para o sucesso da estratégia e para a gestao

eficaz de pessoas, ainda mais quando falamos de uma geracéo tdo peculiar quantoa Y.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresentara os principais elementos utilizados no desenvolvimento desta
pesquisa, como o tipo de pesquisa, variaveis, forma de coleta de dados, forma de anélise dos

dados e etapas da pesquisa.

3.1 Tipo de pesquisa

De acordo com Gil (2002) podemos classificar a pesquisa em relacdo aos seus
objetivos: explicativa, descritiva ou exploratoria. E devido a natureza desse estudo a tipologia
de pesquisa mais pertinente quanto ao seu objetivo é a exploratdria, suas caracteristicas
permite acreditar que € a mais adequada, pois identifica problemas, gera hipoteses e oferece
esclarecimentos em assuntos especificos, proporcionando maior compreensdo do tema que € o
objetivo, o que se torna de grande valia para o trabalho em questdo. A técnica utilizada seréa a
de Estudo de caso, pois 0 objeto de estudo em questdo é um caso veridico dentro de uma
grande empresa.

Markoni e Lakatos (2006) afirmam que a ciéncia ndo é a Unica forma de
conhecimento, pois pode se gerado conhecimento por observacdo empirica. Contudo para um
trabalho ser considerado cientifico é necessario que seja metodologia apropriada para que seja
alcancado o embasamento necessario da pesquisa. Neste sentido é importante reforcar que a
frequéncia dessa pesquisa € transversal, devido a necessidade de informacdes atuais sobre a
Geracdo Y e a mudanca dentro das organizacdes.

O tipo qualitativo foi o utilizado para a coleta de dados. Em determinados tipos de
problemas a investigacdo adequada s6 é obtida através desse tipo de pesquisa, uma vez que, a
mesma ndo visa medir fendmenos e tdo pouco aplicar métodos estatisticos (SEVERINO,
2002). Podemos entender que pelo método qualitativo ndo teremos um retrato fiel da
realidade, mas sim uma percepcao dos participantes em relacdo ao caso em questdo que € o

objetivo de estudo.
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3.5 Coleta de dados: método e instrumento

Esta pesquisa é um estudo de caso exploratério qualitativo, no qual o objetivo
compreende em analisar o impacto da mudanca organizacional no engajamento da Geracéao Y,
e € muito importante delimitar a populacdo do estudo.

Severino (2002) define populagdo como elementos de um conjunto que possuem pelo
menos uma caracteristica em comum. Neste sentido a populagdo deste estudo fica restrita a
jovens nascido entre 1979 e 1992 (SMOLLA E SUTTON, 2002), e que por se tornar mais
apropriado para o trabalho teve como amostra intencional 8 profissionais que trabalham ou
trabalharam na empresa objeto de estudo no periodo da mudanca de estratégia dessa
organizacao.

A técnica de coleta de dado utilizada foi o roteiro de entrevista, semiestruturada, que
encontra-se no Apéndice A, para haver flexibilidade na conducdo de novas perguntas em
funco das respostas dos entrevistados. E importante ressaltar que um niimero muito elevado
de entrevista tende a repeticao de dados e conteldo, o0 que ndo agrega ao estudo do fenémeno
estudado.

N&o houve um direcionamento especifico para nenhuma area dentro da empresa na
selecdo dos respondentes da pesquisa, para que o resultado ndo fosse enviesado. Assim apesar
de a amostra ter sido intencional, a escolha dos respondentes que atendam o critério da
amostra foi aleatoria.

A fonte de dado é primaria através de entrevista realizada pela autora do trabalho e
respondido de acordo com a percepcdo do entrevistado, porém quando observado resposta
dubia 0 mesmo era questionado esclarecimento e acréscimo de informagdes. Assim como por

observacao in locu de todas as ocorréncias descritas no estudo de caso.

3.6 Analise de dados

A analise das perguntas abertas para compreender a perspectivas dos respondentes,
buscando assim indicadores que respondessem aos objetivos (item 1.2) desse trabalho. De
acordo Weber (1990) apud Gil (2002), usa-se uma série de procedimentos para levantar
interferéncias validas a partir de um texto, inclusive o método busca classificar palavras,

frases, ou mesmo paragrafo em categorias de conteudo.
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A andlise do contetdo das entrevistas com os profissionais da empresa foi feita tendo-
se 0 cuidado de verificar se 0 material estava completo e inalterado, para ndo modificar a
percepcao da pesquisadora. E de acordo com a literatura foi realizada uma analise minuciosa
do discurso, identificando inclusive palavras-chaves as quais embasaram a construcdo de um
quadro da sintese de percepcGes dos entrevistados frente a alguns aspectos avaliados,
procurou-se assim responder as questdes do objetivo desta pesquisa.

Reitera-se que todas as entrevistas respondidas foram a principal fonte para anélise e
interpretacdo de dados, a luz da literatura aqui apresentada, os quais serdo apresentados em

resultados e discussoes.

Caracterizacio da Exploratdrio / Estudo GIL, 2002;
Pos uis% de caso/ Qualitativa e MARCONI E N/A
q Transversal LAKATOS, 2006.
I Intencional SEVERINO, 2002 N/A

Populagédo e Amostra

Oito profissionais

a Autora

Profissionais da Geragdo Y
que aturam na empresa no
periodo do objeto de estudo

Coleta Dados Primarios SEVERINO, 2002 Observacéo e entrevista
Coleta (entrevista) Oito profissionais a Autora Olitp TS e s
P escolhidos aleatoriamente
Analise e Resultados | Analise de discurso GIL, 2002. ARSI o)

Fonte: da autora
Quadro 6 — Resumo da metodologia do estudo

3.7 LimitacOes do estudo

Abaixo algumas possiveis limitacdes que poderdo ser encontradas neste estudo devido:

e omissao de dados por parte dos respondentes;

palavras-chaves na entrevista

e n&o generalizagdo, uma vez que a amostra trata-se de um estudo especifico de caso.
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4 A MUDANCA DE ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL DE UMA GIGANTE DO

VAREJO MUNDIAL EM SUA FILIAL BRASILEIRA

O Objeto de estudo trata-se de uma gigante do varejo mundial com sede no EUA, e
que teve sua primeira filial implementada no Brasil em 1995. Hoje sdo mais 550 lojas em todo
0 pais com escritorio central na cidade de Barueri, em Sao Paulo.

Um fator muito relevante é que em seu pais de origem, a empresa € lider absoluta de
mercado e muito por conta de sua estratégia empresarial e sua forte cultura organizacional.
Fatores que no Brasil foram suas entraves de crescimento, pois ndo tiveram boa aceitacdo do
mercado brasileiro, e nos primeiros anos de atuacdo da empresa aqui foram administrados
secundariamente, dando foco a expansdo da empresa através de aquisi¢cGes nas regides sul e
nordeste.

Porém, no ano de 2011 a matriz comecgou a cobrar fortemente os resultados que nao
estavam acontecendo na filial, uma vez que no Brasil a empresa ocupava a terceira posigdo no
mercado, e se posicionando a favor da implementacdo definitiva de sua estratégia de negdcio.
Neste periodo a cultura ja era bem difundida, mas ainda ndo norteava 100% (cem por cento)
da operacéo no Brasil.

E importante lembrar que estamos falando de uma empresa com aproximadamente
80.000 funcionarios no pais, dos quais aproximadamente 2000 estdo no escritério central o
qual foi o local que serviu de base para observacdo e se tornou o objeto de estudo. No ano de
2013 a mudanga comecou a ganhar corpo com um novo presidente assumindo e uma guinada
na estratégia Comercial e de Marketing da empresa. Foi neste momento também que haveria
uma grande movimentacdo de cadeiras entre os altos executivos da empresa, fechamento de
lojas que ndo entregavam resultados e contencdo de despesas inclusive com reducdo de
pessoal com reestruturacdo de cargos e salarios.

Outro aspecto relevante € que neste momento também foi apresentado um novo
modelo de trabalho em células multifuncionais, a estrutura da organizacdo pode ser
caracterizada como linha-Staff. Apesar de a departamentalizacdo permanecer por processo, a
implementacdo de células multifuncionais na area core da empresa foi de um grande impacto
e que exigiu muito trabalho para adaptacdo do novo modelo.

Como pode ser observada, a mudanca foi profunda ndo s6 em termos de estratégia
organizacional, mas inclusive de estrutura fisica para poder abrigar as novas células

multifuncionais. E esse tipo de mudanca altera e muito os &nimos das pessoas dentro de uma
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empresa, pois a carrega novos desafios e incertezas que precisa ser trabalhado nas pessoas
através do gerenciamento do clima e da cultura organizacional.

Em uma empresa de dimensdes gigante e com uma mudanca dessa magnitude é
essencial que o time de recursos humanos tenha uma atitude proativa e prepare as bases que
serdo os pilares dessas mudangas: as pessoas.

E na busca de estabelecer um clima organizacional saudavel e manter o
comprometimento das pessoas com as metas da empresa com base na nova estratégia da
organizacdo foi desenhado um plano de acdo que envolveu todos os funcionarios dos
escritorios, tanto central quantos os regionais com a finalidade que todos estivessem alinhados
com as novas estratégias e processos. E sabido que o clima organizacional é a reacdo negativa
ou positivado colaborador a cultura, normas e costume da empresa. E mudar grande parte
dessa cultura para implementar uma estratégia que conflitante com a cultura do mercado
brasileiro sem davida poderia e gerou muitas reacfes negativas.

O plano de agdo consistiu em uma série de reunides com a alta administracdo da
empresa pautadas no esclarecimento do propoésito da mudanca, ciclo de palestra com reforco
da cultura da empresa e sua importancia para fortalecimento dos nego6cios na operacdo do
Brasil e treinamento das liderancas para difusdo do processo de mudanga nos niveis taticos e
operacionais.

O ponto positivo da mudanca é que ela e congruente com os valores a cultura da
empresa, mas gque entra em choque com a cultura local causando muita desconfianca se o
propdsito sera atingindo. Um outro aspecto relevante é que com a nova estratégia vém a troca
das pessoas 0 que inevitavelmente também gera desconforto.

A principio todas as etapas do plano de acdo foram completadas com sucesso, mas o
gue se observou com o passar do tempo foi um turnover mais elevado do que o esperado entre
jovens da que atendem o critério da chamada Geracdo Y. Em algumas areas esse numero
chegou a mais de 65%. Esse fator foi a forca motriz que impulsionou a investigacdo desse
estudo. Pois podemos observar na literatura de acordo com Araujo (2001), € que esclarecer
objetivos da mudanca, preparar a liderangca para suporte ao processo, e apoio da alta
administracdo sdo importantes para a mesma seja bem sucedida, e de fato a empresa se
empenhou em cumprir seu papel ndo apenas de agente transformador, mas de apoio aos
colaboradores. E fato que ¢ inevitavel que neste contexto de tenhamos uma alta rotatividade
de pessoas, ou por iniciativa da empresa, ou por iniciativa do empregado. Contudo, o

movimento da Geragdo Y no sentido de deixar a empresa de fato chama atencdo, pois se
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tratando de pedido de desligamento, mais de 65% foi de jovens profissionais que atendem
como Geragéo Y.

E valido ressaltar que hoje maior parte dos lideres imediatos desses jovens dentro da
empresa pertencem a chamada Geracdo X e Baby Boomers, e que a luz da literatura ja
apresentada neste trabalho no capitulo do referencial tedrico existe um conflito entre essas
geragdes dentro das organizagoes.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

O pressuposto basico do trabalho académico é a contemplacdo da anélise de dados sob
a oOtica do referencial tedrico, ou seja, a luz da literatura com a fidelidade necessaria para se
alcancar conclusdes seguras e fidedignas.

Neste capitulo sdo analisados e discutidos os resultados da pesquisa com base nas
entrevistas, destacando as eventuais deficiéncias e correlacionando os dados analisados com a
revisao da teoria apresentada no capitulo 2.

Inicialmente sera apresentado o perfil dos profissionais que responderam a entrevista.
Informagdes como cargo que ocupam, formacdo académica, idade e caracterizacdo do perfil
dos respondentes dentro da Geragdo Y conforme revisao da literatura.

Em seguida sera desenvolvida a analise de acordo com as respostas dos entrevistados
com a analise de frequéncia de repeticdo de termos, para posteriormente confrontar as
respostas com o cenario do caso em estudo.

E importante ressaltar que trata-se de uma analise exploratoria que servira de

referéncia para estudos posteriores para aprofundamento da questéo.

5.1 Perfil dos entrevistados da Geracédo Y

Conforme apresentado no capitulo da metodologia deste trabalho a amostra trata-se de
profissionais pertencente a Geracdo Y que atuaram na empresa objeto de estudo no periodo
da mudanca da estratégia da organizacdo. Os profissionais foram escolhidos aleatoriamente
dentro da empresa desde que obedecem aos dois critérios expostos acima.

Um aspecto que € importante ressaltar que para definir a amostrar de Geracdo Y foi
utilizada no referencial tedrico a definicdo de geragdo proposta por Mannheim (1993) na qual
a geracdo é composta por jovens da mesma idade-classe social. Contudo, foi utilizada uma
referéncia de data de nascimento corte proposta por Amaral (2004) na qual Geragdo Y esta
entre os nascidos no Brasil apds a1981 e sem a definigdo de uma data fim.

Para facilitar a apresentacdo do perfil dos entrevistados antes do roteiro da entrevista
houve um questionario com levantamento de algumas informagdes importantes para andlise

deste trabalho que constam no quadro 6.



Solteiro (a)

Pés-graduacédo em
Engenharia de
Marketing

Analista de Pesquisa
Sénior

2 anos e 6 meses

Casado (a)

Pés-graduacédo em
Marketing

Coordenadora de
Merchandising

Solteiro (a)

Bacharelado em
Marketing

Analista de Pricing

1 ano e 6 meses

Casado (a)

Bacharelado em
Economia

Analista de Pricing

Casado (a)

Bacharelado em
Publicidade

Analista de Marketing

1 ano e 4 meses

Solteiro (a)

Gestdo Publica

Analista de Pesquisa

2 anos

Solteiro (a)

Administragdo

Analista de
Planejamento

2 anos e 6 meses

Casado (a)

P6s-graduacdo em
Logistica

Fonte: Andlise dos resultados das entrevistas
Quadro 6 — Sintese do perfil dos entrevistados

Coordenadora de
Logistica
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O quadro mostra que dos 8 entrevistados, o mais velho tem 33 anos de idade e o

respondente mais jovens tem 25 anos, sendo que a faixa etaria média dos respondentes é de 28

anos. O estado civil dos entrevistados € percentualmente igualitario sendo cinguenta por cento

casados e cinquenta por cento solteiros.

Em relacdo a formagédo académica dos entrevistados como pode ser observado no

grafico 1, 3 possuem poés-graduacdo. As éareas de formacdo académica também sdo

diversificadas, mas sempre segmentada nas ciéncias sociais aplicadas.

Entre os respondentes temos 6 analistas e 2 coordenadores, que ocupavam cargos de

gestdo na empresa e logo deveriam ter uma visao mais abrangente sobre o processo de gestao

de pessoas no periodo da mudanca.
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Formacgao Graduacao versus Pés-graduagao

Fonte: Andlise dos resultados das entrevistas
Gréfico 1- Formacdo académica

Outra pergunta abordada no questionario inicial que antecedeu a entrevista em si, foi o
tempo que cada entrevistado ficou na empresa. O tempo médio de empresa dos entrevistados
foi de 2 anos e 6 meses. Sendo que o entrevistado com maior tempo ficou 6 anos e com menor

tempo ficou 1 anos e 4 meses.

Tempo de empresa em anos

Fonte: Anéalise dos resultados das entrevistas
Graéfico 2— Tempo de empresa em anos

Por ultimo foi questionado se 0s mesmo ainda estavam na empresa. Em caso negativo
foi perguntado ha quanto tempo haviam saido. Dos 8 entrevistados 7 ndo estdo mais na
empresa, no grafico 3 podemos observar os periodo de tempo que os profissionais deixaram a

empresa.
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Tempo em meses

12

Fonte: Anélise dos resultados das entrevistas
Gréfico 3— Tempo que saiu da empresa em meses

Esse dado € importante para cruzarmos a saida do profissional com o tempo de
implementacdo da estratégia de mudanca dentro da empresa, e 0 que nos dard um panorama
de qual o impacto real da gestdo da Geragdo Y em um cenério de mudanga.

Todos os profissionais foram contatados pessoalmente para uma explanagdo sobre o
conteldo da pesquisa e neste momento algumas percep¢des do pesquisador foram anotadas
para enriquecimento das analises e discursdes dos resultados. Uma vez que de acordo com
Marconi e Lakatos (2006) a observacéo trata-se da obtencdo de informacéo que ndo constam
em um roteiro pode ocorrer através de observacdo casual sem determinacdo prévia o que as
autoras apresentam como Observacdo Assistematica.

Neste sentido a autora fez algumas observac6es com base na revisdo da literatura e
identificou alguns pontos que caracterizam os entrevistados como Gerac¢do Y no seu conjunto
de valores. De acordo com a idade 0s mesmo vivenciaram as mesmas situagdes sociais e
politicas que tem transformado o mundo nas Ultimas décadas, todos os entrevistados sao
avidos por tecnologias e redes sociais como Facebook, Instragram, Likedin, Whatssaps entre
outros.

Uma outra observacdo é de que grande parte dos entrevistado possui um senso de
urgéncia inato e que cobram constante feedback de seus superiores, além de esperarem uma
postura coerente com a o discurso dos lideres da companhia. Sdo extremamente criticos ao

ambiente de trabalho, mas dispostos a cooperarem quando se sentem valorizados e com 0s
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objetivos e expectativas alinhado. Uma caracteristica importante é a valorizagdo, que pude
observar em algumas conversas, do equilibrio da vida pessoal e profissional.

E importante ressaltar que de acordo com o conceito de geracdo de Mannheim
(1993), estamos falando da Geracdo Y por definicdo de idade e classe social, e 0s
entrevistados em questdo se enquadram dentro da mesma classe social, frequentam os
mesmos lugares, se formaram em boas universidades, quase todos tem fluéncia em pelo
menos um segundo idioma e moram em regides bem localizadas da cidade. O que faz com
que todo o conjunto de valores da populacdo da amostra estejam em harmonia para o estudo
de caso em questéo.

A entrevista dentro do roteiro semiestruturado foi enviada posteriormente por e-mail
para que os entrevistados retornassem no mesmo formato. Toda e qualquer duvidas dos
respondentes em relacdo a entrevista foram sanada ou por telefone ou por meio de um
aplicativo de mensagem instantanea, o que atendeu a necessidade de ambas as partes.

E valido ressaltar que no contato inicial foi aberta para o entrevistado a possibilidade
de acrescentar alguns aspectos que 0 mesmo considerava importante e que ndo havia sido
abordado no roteiro da entrevista, porém ndo houve nenhum retorno neste quesito por parte

dos pesquisados.

5.2 Analises das entrevistas

Conforme apresentado anteriormente na metodologia, foi desenvolvido um quadro das
percepcOes dos entrevistados frente a alguns aspectos avaliados que podem nortear esta

analise de acordo com a literatura estudada.

Percepcoes

El E2 E3 E4 ES E6 E7 ES
Identifica-se com a cultura da empresa

N N N N S S S S
Gostou de trabalhar na empresa

S N S S S S S S
Percebeu suporte a mudanga da estrutura

S N N S N N S N
Percebeu suporte do Capital Humano

N | N N N N N S N
A lideranca estava preparada para a mudanca

N | N N N N N N S
A mudanca te motivou a permanecer na empresa

N [ S N N N N S S

Fonte: Anélise dos resultados das entrevistas
Quadro 7 — Sintese de percepcBes dos entrevistados frente a alguns aspectos

avaliados
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O objetivo deste estudo € avaliar quais os desafios a gestdo de pessoas enfrenta na
implementacdo da mudanga da estratégia organizacional com a Geracdo Y, e através do
quadro de percepcbes podemos observar de forma clara e objetiva a percepcdo dos
entrevistados em relacdo aos principais aspectos que nos ajudara a responder essa questao.

Contudo, antes de iniciar a analise geral pelas percep¢des do quadro vale ressaltar que
a primeira pergunta da entrevista trata-se de entender qual eram as expectativas desses
profissionais quando entraram na empresa, pois assim € possivel uma analise do ambito da
expectativa desses profissionais versus o cenario de mudanca.

A primeira questdo perguntava “Qual o principal fator que te atraiu a trabalhar na empresa
XX?” Os entrevistados deram respostas muito distintas entre si conforme pode ser verificado no texto
abaixo:

“Eu estava buscando uma oportunidade para trabalhar com nimeros e pesquisa
de mercado, pois essa era uma area que me atraia desde a faculdade. A empresa
ofereceu uma oportunidade justamente com essas caracteristicas e eu aceitei”
(entrevistado 1)

“A politica de respeito ao individuo, que no primeiro momento me pareceu
como qualidade de vida” (entrevistado 2)

“Cargo e salario” (entrevistado 5)

“Por ser uma Multinacional de Grande Porte” (entrevistado 7)

“O salario, o bonus e os desafios que me foram propostos, nessa ordem”

(entrevistado 8)

A resposta para esta pergunta dada pelos profissionais nos mostra que as expectativas
eram de fato diferentes entre si quando ingressaram na empresa, mas reforca 0s anseios da
Geracdo Y apresentados no referencial tedrico como direcionamento da carreira, equilibrio
entre a vida pessoal e profissional e novos desafios (SANTOS, 2011; LOMBADIA et al.,
2006; AMARAL, 2004).

E valido aqui observar que os valores dessa geracdo é que Va0 gerar suas expectativas
com o ambiente de trabalho e o alinhamento com os a cultura da empresa ira criar o
comportamento organizacional dessa geracdo (SANTOS, 2011).

Dito isto, ao analisarmos a questéo de identificacdo dos entrevistados com a cultura da
empresa tivemos a resposta de que metade dos entrevistados se identificava com a cultura,

porém a outra metade respondeu que néo se identificava.
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“Nao. Havia muita pouca preocupagdo com o bem estar, crescimento e
desenvolvimento do funcionario” (entrevistado 1)

“Me identifiquei muito com a cultura tedrica, mas ndo com a empirica”
(entrevistado 2)

“A empresa aparentava ndo ter uma cultura consolidada. O trabalho
desenvolvido com qualidade, a priori, era dado as circunstancias de instancias
mais morais ¢ pessoais do que propriamente um “modus operandi”
organizacional. (entrevistado 3)

“Com a cultura da empresa sim, porém as pessoas distorciam isso.”

(entrevistado 7)

A cultura da empresa mesmo com metade dos entrevistados a reconhecendo e se
identificado, podemos observar que ela aparenta ser reconhecida pelos demais que dizem néo
se identificar, porém eles a percebem como sendo distorcida dentro da organizacdo. O
entrevistado 2 se refere a cultura “tedrica” e “empirica”.

Como dito na revisdo da literatura a cultura é um forte aspecto a ser trabalhado na
gestdo de pessoas para implementagcdo do processo de mudanca organizacional (ROBBINS,
2002). Uma vez que ela ndo esteja consolidada pode afetar negativamente o comportamento
organizacional (MAXIMIANO, 2006). Fato é também que alguns respondentes foram mais
laconicos e responderam ‘“‘sim” ou “ndo”, porém as entrevistas transcritas acima deixa
evidente o gap que existe em relacdo a pratica da cultura com o comportamento dentro da
organizacao.

Quando perguntados se gostavam de trabalhar na empresa o que pode evidenciar o
clima organizacional, oito de sete responderam que sim. Porém, com as devidas ressalvas,
uma chamou particularmente a atengdo quando o entrevistado 4 diz “Sim, pelas pessoas e
pelo o que eu aprendi. Nao pela empresa”. Ou seja, da parte da empresa estava havendo

alguma omissdo na expectativa desses profissionais.

“A experiéncia foi enriquecedora e pude desenvolver algumas habilidades
importantes. No geral eu gostei sim deste periodo.” (entrevistado 1)

“Né&o, foi um periodo de muito desgaste emocional e pouco aprendizado
profissional, porém fatores pessoais me impediam de realizar uma mudanca.”
(entrevistado 2)

“Sim, tive a oportunidade de desenvolvimento em varios aspectos,
principalmente trabalhar ~ sobre pressdo. Possibilidade de contato profissional

com diversos niveis da empresa. (entrevistado 6)
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E interessante observar que todos os profissionais que disseram gostar de trabalhar na
empresa ressaltaram o aprendizado como principal fator, e o Gnico respondente que disse ndo
gostar de trabalhar na empresa € 0 que permaneceu por mais tempo. O que pode explicar o
fato de o mesmo dizer que foi um periodo de pouco aprendizado, pois ja ndo devia mais
encontrar desafios em sua funcdo, uma caracteristica importante para a Geragéo Y.

Antes de questionar se era perceptivel o suporte para a mudanca da estratégia na
empresa, os profissionais foram questionados como se sentiram em relacdo a mudanca. Uma
palavra repetida com frequéncia nas respostas era a “inseguranga”, o que ¢ um sentimento
comum quando se fala em mudanca, e exatamente por isso deve ser trabalho dentro das
organizagfes como um todo, e ndo somente falamos de uma geracao especificamente. Abaixo

a reproducdo de algumas respostas para o sentimento em relacdo a mudanca:

“Foi um momento de inseguranga, mas que trouxe uma nova perspectiva sobre
o negocio”. (entrevistado 2);

“Insegura, mas com esperanca de mudangas para melhor.” (entrevistado 4);
“Insegura, ndo havia comunicagdes por parte da empresa ou pela lideranca
direta, houve véarias mudangas que tomei conhecimento pelo “papo de
corredor”. Acredito que as mudancgas principalmente as que me impactaram
diretamente foram “Top Down”, ndo havendo uma participa¢do ou uma

comunicagdo adequada para as mudangas.” (entrevistado 6)

Mas € importante ressaltar que para 2 dos 3 entrevistados que pontuaram a
inseguranga como sentimento havia a perspectiva de mudangas para algo novo ou algo
melhor. Porém, os demais respondentes se sentiram motivados pela possibilidade de mudanca

que fosse algo positivo para a empresa como um todo:

“Achei promissora, pois, pelo menos dentro de Pricing, algumas decisdes eram
tomadas sem estarem alinhadas com o PBTD. Achei que seria uma
oportunidade para a empresa melhorar sua performance no Brasil.”
(entrevistado 1)

“Senti que teve uma mudanca para melhor, apesar da reducdo drastica dos
custos.” (entrevistado 7)

“Motivada, pois percebi que a empresa estava buscando melhorar através de

uma nova estrutura.” (entrevistado 8)
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Pode-se observar que para os profissionais a mudanga é algo que motiva a essa
geracdo, e que mesmo diante de alguma situacdo ndo tdo clara para os profissionais da
empresa existia a expectativa de mudanca para melhor.

Neste contexto de sentimento de mudanca entrou-se no questionamento em relacéo ao
suporte que foi dado pela empresa durante 0 processo, usou na entrevista a palavra percepcgao
ao suporte para mudanca, assim como percepcao de suporte do Capital Humano da empresa
intencionalmente para verificar o quédo isso foi perceptivel para os entrevistados dessa
geracdo. Nao foi questionado nenhum aspecto a respeito do planejamento estratégico da
mudanca organizacional, uma vez, que é elementar que este existia é o objetivo do estudo e
entender o impacto de sua implementacdo em uma geracgao especifica, neste casoa Y.

Dos oito entrevistados, apenas trés disseram ter percebido suporte da empresa em

relacdo a mudanca.

“Sim, principalmente as reformas e mudancas de layout.” (entrevistado 1)
“Sim.” (entrevistado 4)

“Sim, com certeza.” (entrevistado 7)

Para os demais o suporte da empresa em relacdo a estrutura da mudanca foi
imperceptivel ou ocorreu de forma equivocada.

“Acredito que devido ao tamanho da empresa o suporte ndo saiu do campo
teorico.” (entrevistado 2)
“O que percebi foi uma movimentacdo constante de transformacéo realizada de
cima para baixo. A responsabilidade da mudanca e o desenvolvimento de uma
nova maneira de realizar o negécio era pautada principalmente pelo novo
Presidente. Ndo via de modo geral, uma pro atividade dos lideres para uma
inovagdo continua.” (entrevistado 3)
“N&o. Foi muito repentino e sem preparacdo”. (entrevistado 5)
“Percebi 0 suporte somente no nivel macro.” (entrevistado 6)

“Nao.” (entrevistado 8)

Quando os respondentes tratam da percepgéo do suporte do Capital Humano apenas o
entrevistado 8 respondeu positivamente essa pergunta, porém com ressalvas: “Sim, bem
pouco, pois tiveram alguns treinamentos e palestras.” A percepcdo negativa a respeito do
capital humano da empresa foi uma das mais homogéneas. Os que ndo foram categéricos em
afirmar que n&o percebeu suporte do time de recursos humanos acrescentaram uma percepgao

a mais a este contexto.
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“Ndo, talvez tenha ocorrido em outros niveis.” (entrevistado 2)

“Nenhuma, ndo percebia a atuacdo por parte do capital humano em trabalhar a
cultura e estabelecé-la no dia-a-dia. N&o percebia nem mesmo uma posi¢éo
estratégica por parte deles, como estabelecer perfis corretos para determinados
cargos junto aos lideres, por exemplo, somente uma postura operacional, como
contratar e informar mudancas de beneficios.” (entrevistado 3)

“Nao. A justificativa foi sempre "estamos num momento de mudancas.”

(entrevistado 5)

A resposta do entrevistado 6 é bastante relevante para entender a atuacdo do Capital

Humano no periodo:
“Em partes sim, os treinamentos realizados para preparacdo sobre as mudangas
que estavam ocorrendo foram muito bons. Porém, néo vi atuacéo da Consultora
de RH, era claro que a &rea em que eu trabalhava estava desmotivada, com
varios pedidos de demissdo e o RH ndo atuava para melhorar ou entender o

cenario.” (entrevistado 6)

A luz da literatura apresentada no capitulo 2 sabemos que a gestdo de pessoas é de
fundamental importancia em um contexto de mudanca e que o Capital Humano precisa
trabalhar junto aos lideres da organizagcdo para garantir um clima organizacional positivo
diante da mudanca. Por isso foi perguntado aos profissionais se a lideranca foi capaz de
esclarecer todas as duvidas que tiveram no periodo e se a lideranca estava preparada para a
mudanca, e essa foi outra das respostas mais homogéneas da entrevista, na qual sete dos oitos

entrevistado reportaram que a lideranga ndo 0s suportaram no processo.

“N&o. Eu tive mudancas de lideranca direta nesse periodo e minha nova
lideranca direta era muito despreparada de uma forma geral.” (entrevistado 1)
“(...) dentro do possivel, pois creio que nem ela tinha clareza dos fatos.”
(entrevistado 2)

“Nao consegui perceber nem sequer uma movimentacdo que manifestasse
algum nivel de consternagdo. A mudanca seria natural assim como a
conformidade esperada pela mesma. O drastico ndo estaria nas alteragGes
irrepreensiveis, mas na vontade em suplanta-las (que de certa forma, num
ambiente de constante movimentacdo, era mais uma oportunidade em entregar a

mesma coisa, s6 que de maneira diferente.” (entrevistado 3)
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“Também ndo, na época tudo o que se perguntava a resposta era que NO
momento certo seriamos informados.” (entrevistado 4)

“Para eles também ndo foi facil e ao que tudo indica, as demissdes que
precisaram fazer foram surpresa até para eles.” (entrevistado 5)

“N3o, a lideranga também ndo sabia ao certo o que iria acontecer, tinha somente
informagfes desconexas e minha lideranga também tinha receios néo

conseguindo suportar os meus.” (entrevistado 6)

Mesmo quando um entrevistado concordava que a lideranca estava preparada para a

mudanca, ele informava que a mesma n&o tinha informacgdes para esclarecer as duvidas, o que

de forma geral torna a lideranca despreparada.

A ultima percepcdo colocada em evidéncia no quadro 8 é se a mudanga motivou o

profissional a permanecer na empresa e as respostas seguem abaixo de alguns dos

entrevistados:

“Nao. Aliada ao fato de que eu ndo me sentia valorizada dentro da companhia, a
mudanga me motivou a sair.” (entrevistado 1)

“Sim, me pareceu uma decisdo acertada.” (entrevistado 2)

“Nao, nao me influenciou nem a sair. Claro que as alteragdes estratégicas me
impulsionaram a tomar a atitude de saida mais rdpida, pois 0 compromisso a
funcionalidade nunca me atraiu, sempre fui mais voltado a questdes de equipe e
desenvolvimento humano (mais do que profissional).” (entrevistado 3)

“Ndo, ndo concordo com 0 modo com 0s que associados sdo tratados e ainda
mais com a cultura da empresa que faz com que eles pensem que a empresa
respeita o individuo. 1sso ndo ia mudar.” (entrevistado 4)

“No comego sim, as mudancas me empolgaram a permanecer na empresa.
Porém, depois de certo tempo as mudancas me motivaram a sair, porque percebi
que a mentalidade e comportamento das pessoas ndo havia mudando que as
coisas haviam mudando no papel, porém no dia a dia continuava tudo como era

antes.” (entrevistado 6)

De acordo com cinco de oito entrevistados a mudanga ndo 0s motivou a permanecer na

empresa, pois mesmo enxergando a mudanca de forma positiva como responderam

anteriormente, neste contexto ela ndo estava alinhada com suas expectativas. E essa é a base

de analise para este estudo de caso para verificar o desafio da gestdo da Geracéo Y.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esse estudo nasceu da curiosidade da pesquisadora que pertence a descrita Geragao Y,
e pode observar in locu todo o processo da mudanga da estratégia de organizacional dentro da
empresa estudada, e como gestora observou o aumento do turner over da geracdo em estudo,
0 que a deixou curiosa para entender o impacto da mudanca na gestdo dessa geracdo em
especifico.

Durante o processo de pesquisa observou que ndo h& muita literatura sobre o tema, e
que os estudos académicos mais relevantes sobre o tema foram produc@es internacionais dos
anos 2000. Enquanto no Brasil o tema comecou a ser introduzido como pesquisa cientifica
com um ndmero maior de producdo a partir de 2010.

A Geracdo Y a qual estudamos aqui € um extrato da geracdo que nasceu ap6s 1980 e
que tem valores historicos, sociais e politicos alinhados, que vem de camadas de classe média
ou alta da populacdo e que por terem um alto grau de qualificacdo sdo os procurados por
organizacOes de grande porte, e paradoxalmente sdo os que apresentam maior desafio para a
gestdo de pessoas dessas empresas.

Essa geracdo quer estejam em cargo de gestdo ou ndo apresentas suas inquietudes e
pontos de vistas esperando uma resposta rapida aos seus anseios, e que dentro das
organizacbes conflitam com sua cultura organizacional e com as diferentes geracdes que
trabalham na empresa, principalmente como lideranca direta desses jovens profissionais.

O entendimento do conceito de quem sdos esses profissionais que tem transformado o
ambiente de trabalho nas organizacdes e a delimitacdo da amostra da pesquisa em si, foi de
suma importancia para a realizacdo desse trabalho para que o mesmo ndo alcancasse a
amplitude que ndo corresponde ao objetivo desse estudo.

A pesquisa buscou avaliar as provaveis desconformidades no processo de mudanca de
estratégia na organizagdo, identificando todos os envolvidos no processo e apontar o que
poderia ser feito para minimizar os impactos da mudancga na Geragao Y:

Observou-se que o planejamento de implementacdo da mudanca da estratégia foi
muito teorico, e se limitou ao nivel do alto escaldo da empresa. As bases que deveriam
fundamentar o processo de mudanga que seria a internalizag&o da cultura organizacional e o
estudo do clima da organizagcdo ndo foram trabalhadas de maneira adequada para suportar
uma mudanca tdo impactante dentro da organizacdo. As liderancas ndo foram preparadas para

0 processo de mudanca, e também nédo receberam todas as informacOes necessarias para que



48

pudessem esclarecer seus subordinados direto, fazendo com que a inseguranga juntamente
com as conversas de corredor gerassem um clima organizacional negativo.

Neste contexto os principais envolvidos no processo o Capital Humano, os executivos
de alto escaldo e todos os lideres da empresa deveriam estar na linha de frente gerenciando
muito de perto todo o processo de mudancga, pois séo eles os agentes de mudanga que levam a
motivacdo, a informacéo e a orientacdo para que a meta da organizacéao seja alcangada.

Os impactos da mudanca de estratégia podem ser minimizados com implementacéo da
gestdo de pessoas ja estudada ha décadas como fortalecimento da cultura organizacional de
forma a alinhar os valores das pessoas e a empresas, traduzindo essa cultura no
comportamento organizacional. Pois um dos anseios da Geracdo Y € a coeréncia entre aquilo
que € pregado e o que é praticado.

Um aspecto importante é a analise do clima organizacional. Este deve ser mensurado
com muito cuidado no momento de mudanca, pois ele é o melhor indicador de qual a melhor
maneira para gerir as pessoas no momento de clima negativo, conflito e insatisfacéo.

Outro fator muito importante é a comunicacdo. A informacéo deve ser clara, objetiva e
no tempo correto, com uma mensagem para que todos entendam. O que de acordo com o
resultado da analise ndo ocorreu de maneira uniforme e ndo atendeu as expectativas.

O objetivo geral deste estudo é avaliar quais os desafios a gestdo de pessoas enfrenta
na implementacdo da mudanca da estratégia organizacional com a Geracdo Y. O primeiro,
gue muitas vezes é negligenciado pelos gestores e pelo préprio capital humano, € o fator do
conflito entre as geracdes no ambiente, pois se a estratégia for a mesma para todos, e 0s
valores e caracteristicas de um grupo especifico for diferente é quase certo que para algum
grupo a estratégia seréa falha.

O segundo desafio é o fato de que se a cultura for vista por parte da empresa como
forte, e ndo for bem transmitida e flexibilizada com os anseios da Geracdo Y, eles
possivelmente n&o irdo se identificar com a mesma.

E o terceiro desafio € a velocidade com que as informacdo sdo passadas dentro da
organizacdo para essa geracdo pode ser crucial na implementacdo de uma mudanga da
estratégia organizacional. Se o plano for divulgar a estratégia por etapas, sem os devidos
esclarecimentos do processo como um todo. A geragdo digital que tem acesso a0 mundo em
um simples toque na tela de um smartphone, ndo vai querer esperar por muito tempo para
saber se a mudanca no final estara alinhada a suas expectativas.

E por ultimo e talvez o maior desafio € o gerenciamento de carreira da Geragdo Y

dentro de um processo de mudancga, pois quando percebem que a organizacdo esta em
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mudanga e ndo conseguem enxergar perspectivas positivas na carreira em seus novos desafios
eles se sentirdo desmotivados, e como uma caracteristicas que € inerente a essa geracao irdo
buscar novos desafios em lugares que estejam alinhados com suas expectativas.

Como pode ser observado nas analises de resultados, essa geracao enxerga a mudanca
com bons olhos, porém é questionadora e ndo aceita que lhe seja imposto algo no trabalho o
qual os propdsitos ndo sejam claramente alinhados com seus anseios e principalmente que a
informacdo ndo seja compartilhada rapidamente.

A pesquisa aqui apresentada trata-se de um estudo exploratorio, conforme apresentado
na metodologia deste trabalho. E devido a ndo termos muitos estudos sobre a Geracdo Y no
ambito nacional, cenério que vem mudando nos ultimos anos, esse estudo pode contribuir
com pesquisas futuras que se aprofundem sobre o tema da Geracdo Y e também estudos
sobre o0 processo de mudanca organizacional.

Com base neste estudo seria interessante mapear o conflito da Gera¢do Y com sua
sucessora, assim como validar as caracteristicas das mesmas para que haja embasamento para
a gestdo de pessoas direcionadas por geracdes.

E importante ressaltar a limitacio desse estudo, pois os aspectos aqui tratados sdo
especificos da mudanca de estratégia implementada por uma Unica empresa, e sendo assim
sua amostra foi intencional e restrita. Além, de o fato de os entrevistados poderem ter omitido
informagdes importantes durante a coleta de dados.

Outro aspecto importante, é que incialmente buscava-se entrevistar 8 profissionais que
atuaram durante o periodo da mudanca e que estivessem ou ndo trabalhando na empresa de
maneira equilibrada. Contudo, apenas um dos respondentes ainda continuava trabalhando na
empresa.

A entrevista inicialmente iria ser pessoalmente, porém devido a localizacdo de cada
participante e limitacdo de tempo a mesma foi respondida por e-mail, mas a autora acredita
que o fato de uma conversar anterior pessoalmente ao processo da entrevista com o roteiro
estruturado tenha deixado a questdo do estudo mais clara para os respondentes.

Por fim, o estudo nos mostra que a Geragdo Y tem anseios claros, e que a mudanca de
estratégia € vista como positiva por eles, desde que esteja alinhado com suas expectativas e

acompanhe o senso de urgéncia intrinseco a esta geragéao.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

As questdes desta entrevista referem-se especificamente a questao da percepcao das mudancas
na estratégia organizacional por profissionais da geracdo Y. A entrevista foi composta de 10
perguntas, para posterior transcricdo e analise de dados a serem utilizado no estudo para o
qual esta pesquisa se destina o estudo com o titulo de “A mudanga estratégica organizacional
e seus impactos na gestdo da geracdo Y: um estudo de caso em uma multinacional varejista

com filial no estado de Sdo Paulo”.

Entrevistado:

Idade:

Estado Civil:
Formacdo académica:
Cargo:

Tempo de empresa:

Ainda trabalha na empresa: () Sim () Ndo  Ha quanto tempo saiu:
1. Qual o principal fator que te atraiu a trabalhar na empresa?
2. Vocé gosta/gostou do periodo que trabalha/trabalhou na empresa?
3. Vocé se identifica/identificava com a cultura da empresa?
4. Durante o segundo semestre de 2013 houve uma grande mudanca de estratégia na
empresa, inclusive com troca do presidente da empresa, que posteriormente repercutiu
na mudanga de muitas das liderangas da empresa. Como se sentiu em relagdo a essa

mudanca?

5. Vocé conseguiu perceber suporte da empresa em relacdo a estrutura para promover a
mudancga?

6. Vocé percebeu a atuagdo do Capital Humano diferenciada neste periodo?
7. A sua lideranca direta conseguiu esclarecer suas duvidas e receios?

8. A sua lideranca estava bem preparado para esse processo de mudanca?

9. A mudanca que ocorreu na empresa te motivou a permanecer na empresa?

10. O que vocé espera por parte da empresa quando ela promove um movimento de
propor¢Oes macro no ambiente organizacional?
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APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Eu, ,  RG ,  abaixo
qualificado, DECLARO para fins de participacdo em pesquisa, na condi¢do de (sujeito objeto
da pesquisa/representante legal do sujeito objeto da pesquisa), que fui devidamente
esclarecido sobre o Projeto de Pesquisa intitulado:

A MUNDACA ESTRATEGICA ORGANIZACIONAL E SEUS IMPACTOS NA GESTAO
DA GERAQAO Y: UM ESTUDO DE CASO EM UMA MULTINACIONAL VAREIJISTA
COM FILIAL NO ESTADO DE SAO. PAULO

sob orientagdo da professora Dr Marisley Vilas Boas Soares e desenvolvido pelo(a) aluno
Joelma Cristina Azevedo Tigre do Curso MBA em Gestdo Estratégica ministrado pela
Universidade de Sdo Paulo — Fundace, quanto aos seguintes aspectos:

a) justificativa, objetivos e procedimentos que serdo utilizados na pesquisa;

b) desconfortos e riscos possiveis e 0s beneficios esperados;

c) métodos alternativos existentes;

d) forma de acompanhamento e assisténcia com seus devidos responsaveis;

e) garantia de esclarecimentos antes e durante o curso da pesquisa, sobre a metodologia, com
informacao prévia sobre a possibilidade de inclusdo em grupo de controle e placebo;

f) liberdade em recusar a participar ou retirar o consentimento, em qualquer fase da pesquisa,
sem penalizacdo alguma e sem prejuizo ao meu cuidado.

g) garantia de sigilo quanto aos dados confidenciais envolvidos na pesquisa, assegurando-me
absoluta privacidade;

h) formas de indenizagéo diante dos eventuais danos decorrentes da pesquisa;

i) formas de ressarcimento das despesas decorrentes da participacdo na pesquisa.

DECLARO, outrossim, que ap0s ter sido convenientemente esclarecido pelo pesquisador e ter
entendido o que me (nos) foi explicado, consinto voluntariamente (em participar/que meu
dependente legal participe) desta pesquisa.

Sdo Paulo, de de 20 .
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APENDICE C - E-MAIL ENVIADO PARA OS PARTICIPANTES DA ENTREVISTA

ola!

Conforme falamos segue anexo o roteiro da entrevista para 0 meu TCC do MBA em Gestéo
Estratégica da FEA-USP/Fundace com o titulo de “A mudanga estratégica organizacional e
seus impactos na gestdo da geracdo Y: Um estudo de caso em uma multinacional varejista
com filial no estado de Sdo Paulo”. O eixo tematico é Gestdo de Pessoas, trata-se de um
Estudo de caso dentro do XX, que ndo terd seu nome divulgado neste estudo, assim como 0s
participantes desta pesquisa conforme o termo de consentimento que segue em anexo.
Apenas para reforco o periodo da mudanca em estudo trata-se da chegada do novo presidente
na empresa e a consolidacdo da nova estratégia PBTD que resultou na troca de muitas
liderancas e na implementacéo das células multifuncionais.

Por favor poderiam me responder até dia 10/04. As respostas podem ser escritas ou por
audio, e o termo de consentimento ndo precisa ser assinado, basta o envio de um Ok no
e-mail.

Obrigada por sua participacdo! Logo que aprovado envio o estudo final para conhecimento.



