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Resumo: A cada nova geracdo, mudam-se os valores, asgatenpensamento, de agir e ver
o mundo. Consequentemente, alteram-se 0s modeiasjpios e as estruturas da gestao
organizacional com o objetivo de alinhar suas egbwas e necessidades com as do
individuo. Todavia, atualmente quatro gerac¢des igenv num mesmo ambiente de trabalho
demandando as organizacfes a necessidade de anfestds ameacas e desafios. Deste
modo, o0 presente estudo tem por objetivo de ideatifjuais os desafios da area gestao de
pessoas para a retencado de talentos levando-sersideracao as caracteristicas especificas
de cada geracdo. Pode-se classificar a pesquisa demabordagem qualitativa de fim
exploratorio descritivo. De meio teorico bibliogcaf para visualizar e compreender o
contexto das organizagles e das geragOes que &edmigcando aperfeicoar conceitos e
tornar o problema mais explicito. A analise dosodaii elaborada com base na correlacéo
das caracteristicas e das influéncias das gerapdesos modelos de gestdo de pessoas nas
organizacdes. Como resultado foi possivel ideatifque, no minimo, a area de Gestéao de
Pessoas tem a necessidade de implantar um plancardeira, de desenvolvimento e
treinamento, e aderir novas praticas no que seerefeestrutura formal da organizacao
flexibilizando-a.

Palavras-Chave:Geracéo, Gestao de Pessoas, Retencéo de Talentos.

Abstract: With each new generation, change the values, whisnking, acting and see the
world. Consequently, alter the models, principlesd astructures of organizational
management in order to align their expectations a@elds with the individual. However,
currently four generations living in the same wakvironment demanding organizations
need to address these threats and challenges. thimistudy aims to identify the challenges
in the area of people management to talent retentaking into account the specific
characteristics of each generation. Can be cladsiis qualitative research approach
exploratory descriptive order. Bibliographic thearal means to visualize and understand the
context of organizations and the generations thatprise concepts seeking to improve and
make the problem more explicit. Data analysis wapg@red based on the correlation of the
characteristics and influences of generations witlodels for managing people in
organizations. As a result, we found that at l&@starea of Personnel Management has a need
to develop a career plan, training and developnaend,join new practices with regard to the
formal organization structure loosening it.

Keywords: Generation, People Management, Talent Retention.



1 INTRODUCAO

O cenario dinamico do mercado globalizado tem achushversas transformacgdes tanto no
contexto politico e econémico, como no social dgucal das organizagfes, exigindo uma
adaptacdo continua em busca da sobrevivéncia eetitimigade. Este movimento envolve
uma série de aspectos que interferem no desenwitinorganizacional tais como: ramo de
atividade, préticas gerenciais, processos e pnowgdos de trabalho e producéo, informacéo,
tecnologia e qualificacéo profissional (BERNARDESVARCONDES, 2003; ROUSSEAU,
1997). Indo mais além, um fator que tem chamadt@cao interferindo no desempenho e
desenvolvimento organizacional € a alta rotativideomada a baixa retencéo de talentos. De
acordo com Ramlall (2003), quando em grau excesaivotatividade prejudica o alcance dos
objetivos estratégicos, provocando impactos negmtiva qualidade, na consisténcia e no
tempo de fornecimento dos servi¢os aos clientes.

Varios estudos tém afirmado que a alta rotatividesté correlacionada a baixa satisfagdo no
trabalho (SIBBALD et al, 2000; HOM e KINICKI, 2001E neste sentindo, Chiavenato
(2002) afirma que as pessoas buscam continuamegigiazer suas necessidades e manter um
equilibrio emocional interno (com eles mesmos) &rex (com a empresa) e quando néo
alcancam este objetivo tendem a sair da empresaed®® motivo, cabe a organizagdo néo
apenas captar e aplicar de forma adequada os eechsnanos, mas também manté-los
satisfeitos por meio de um ambiente de traballgicdj psicolégico e social, agradavel e
seguro.

Complementando a complexidade do cenario que émeerfo objetivo da gestdo de pessoas
de diminuir o nivel de rotatividade para a retengé@dalentos, surgem dificuldades inerentes
a gestdo das caracteristicas tipicas das geragdgwafissionais que compdem o mercado de
trabalho, que sdo: a geracdo Baby Boomers (OLIVEIRAMO0), a geracdo X (OLIVEIRA,
2010), a Geragao Y (OLIVEIRA, 2010) eGeneration mgTWENGE, 2006) ou Geragao
Millennials (YIRULA, 2013).

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para analisar a influéncia, sejam elas positivasegativas, do comportamento caracteristico
das Geracgbes Baby Boomers, X, Y eGkneration Menos processos de gestao de pessoas €
necessario compreender o tema nas teorias dagqsesbcial e da administracdo e gestao de
pessoas.

Davidoff (1996) descreve a psicologia como a ci2ucie estuda e analisa o comportamento e
0S processos mentais do ser humano, os seus valgesas, normas, nivel de conhecimento
e outros. Entretanto deve-se levar em considergigé® estado psicologico de um individuo
depende dos diversos estimulos que ele recebe asmeaperiéncias anteriores, sejam elas
positivas, negativas ou neutras. Desta forma, €élaurh instrumento a disposicao do
Administrador como apoio nessa busca de continoeato da eficiéncia dos processos e da
melhoria da Qualidade de Vida” (DAVIDOFF, 1996, p4). Desta forma, este estudo se
apoiard, além da visdo da administracdo, nas tedagsicologia social por estas terem seus
paradigmas baseados na interacdo do individuo-rae@&isando os caminhos como 0s
“grupos de individuos influenciam-se mutuamentetivavendo aspectos sociais da
consciéncia do individuo e aspectos mentais deasso (RAMOS, 2003 p.28).

Com relacdo a cultura no campo da administracdaknsann (1991) apresenta trés
perspectivas que sdo: a perspectiva holistica gqaeaicognicdo, o comportamento, a emog¢ao



e os artefatos; a variavel que foca nas express@esultura por meio do comportamento
verbal ou fisico, e ainda por meio dos artefatesus significados subjetivos. E, por ultimo, a
perspectiva cognitiva que centraliza nas ideiasiceibos, impressdes, crencas, valores,
normas que sdo assistidos como o centro complexdtéacetado do fendmeno denominado
cultura (FREIRE et al, 2008).

Entretanto, ao compreender a cultura organizaciggedds perspectivas descritas por
Sackmann (1991), perceber-se que a Cultura ndo &immples conjunto das expressdes
humanas, mas um fendmeno complexo estruturado pEo e ideias, impressoes,
acontecimentos, acles, interacdes, determinac@essos (FREIREt al, 2008). Por esta
complexidade, percebe-se a importancia de estudamportamento das novas geracoes que,
como aponta a psicologia social, influenciam o cortgmento organizacional.

2.1 AS GERACOES

Uma geracao é formada por pessoas que vivenciaracomum alguns fatos historicos ou
eventos de ampla relevancia durante seu processeodalizacdo, caracterizado pela
adolescéncia e a chegada da idade adulta, e quecpram a possibilidade de processamento
similar com relacdo a esses acontecimentos, maddaeds valores e modo de pensar
(MANNHEIM, 1993). Podendo ser compreendida como aspecto que possibilita a
categorizacao de individuos com comportamentoss@ex e acdes similares (LAWRENCE e
TOLBERT, 2007).

No entanto nem semprenascimento de novas geracdes traz consigo al@nawés de novas
esperancgas, renovagao, superacdo de problemasnmewmentos avassaladores, mas em
alguns casos revela manifestacdes ou transfornda;dociedade e apreensdo por perderem-
se aos poucos algumas culturas antigas que deveeigpneservadas (OLIVEIRA, 2008).

s

Atualmente € crescente o numero de estudos sobrgeragbes por meio do aspecto
cronolégico, que envolve as vivéncias, visées dmdoue outros momentos que foram
compartiihados em comum por individuos em um detexdo periodo histérico
(LOMBARDIA et al 2008, POUGET, 2010). Acredita-se que convivem esmo ambiente
de trabalho quatro diferentes gerac6es marcadadipengentes anseios e expectativas. Os
nascidos apos guerra entre os anos de 1946-196émdedos geracababy boomers
(ROBBINS, 2005), &eracao X, nascidos nos anos de 1965 a 1977 eagdseY, concebida
pelos nascidos apds o ano de 1978 (VELOSO, DUTRXKATA, 2008) e, no seculo XXI
acrescidos do impacto das caracteristica$eaeration Me(TWENGE, 2006). Conforme
pode ser observado no Quadro 1.

Quadro 1 - Linha do tempo das geragoes

Data de nascimento
Geracdes

1946 | 1950| 1955 196 1966 19947 19y8 1980 1990 2001> |>

Baby boomers

Geracgao X

Generation
Me

Fonte: Elaborado pelas autoras com base em (TWENGE, 2006)



Este estudo assume a afirmativa de Twenge (2006)ude hoje estas quatro geracdes
convivem no ambiente de trabalho levando em corspde que, seus estudos foram
baseados nas caracteristicas da populacéo e ceaar@icanos, mas que as categorizacoes e
tipificagOes das geracdes sao globais, pelo memgsi@ tange a influéncia cultural no mundo
ocidental (DANIEL, 2003).

2.1.1 Geracao Baby Boomers

Nascidos nos “anos dourados” tempo marcado petanstrucdo da sociedade através do
comportamento baseado em alguns valores como lgisGipespeito, organizacao e honra, a
geracadaby boomerspreendeu desde cedo a respeitar os valoresdeesilia ter disciplina
no trabalho e nos estudos e a filosofia de queverdeéria antes do prazer, além de ser
marcada pela sua paciéncia infinita (OLIVEIRA, 2010

Sucesso, realizacdo, lealdade a carreira profisisgfio valores predominantes. Valorizam o
status e o crescimento profissional, além de semestivados, ambiciosos, otimistas e
workaholics causas que os levam a aplicar seus empenhosaresc@m carreiras que

garantiam facil acesso a posi¢cdes no mercado daltia (VELOSO et al, 2008; ROBBINS,

2005).

S&o pessoas centradas, que buscam em si a respidadate o estimulo para o seu trabalho
(FOJA, 2009). No entanto, sdo avessos a autoridiategue os levam a buscar uma lideranca
consensual (LOMBARDIA et. al, 2008).

Deste modo ao contestar o que se havia sido premignestabelecido pela sociedade, esta
geragcdo estava sempre sujeita a receber punigdesognadas a disciplina e rigidez, gerou
em alguns jovens o sentimento de rebeldia e dear@dade, que foram manifestados atraves
de comportamentos como usar cabelos compridosasgugtas, fumar e fazer sexo fora do
casamento (OLIVEIRA, 2010).

Apesar de ser a geracdo que esta proxima a suandpdasria, muitos tém o interesse de
completar seu ultimo projeto antes de dar esteopdasendo-se presentes atualmente nas
organizacdes (LAB, 2010) como mentores e detentaiesconhecimento. Assim, sua
exigéncia é ser respeitado e reconhecido por isso.

2.1.2 Geragao X

Ja a geracdo X nasceu em um cenario marcado polugées politicas, perseguicoes,
movimentos hippies e rebelibes estudantis, trazeéndona através do comportamento o
sentimento de rebelido contra o que tivesse capationizado e convencional (OLIVEIRA,

2010).

Foi uma geracdo mais cuidadosa em relacéo as st@hbas e expor suas opinides, sendo que
apesar de nao apresentar um compromisso com aglades, submetia-se pacificamente as
regras estabelecidas (OLIVEIRA, 2010). E marcada madancas na estrutura familiar,
devido ao crescimento do niamero de divércios e udrecia dos pais em decorréncia do
trabalho (SMOLA e SUTTON, 2002). Sendo que, freqeimente assistiam seus pais,
atalhados por suas longas horas de trabalho, ssfiese desequilibrados (HILL, 2004).

Apesar de serem egoistas e hedonistas, caractesipath prevaléncia do consumo sobre os
valores sociais e familiares, sdo profissionaislt® nivel, motivados pelas expectativas de
suas carreiras, como meio para manter o seu padgwesonémico (FOJA, 2009). No

entanto, no ambiente organizacional geralmente dpuas coisas ndo acontecem como 0



planejado eles ja possuem em mente um segundo, fitdoaue acredita-se ter sido gerado
em decorréncia da visualizacdo por parte dos amiess de varias demissdes em grandes
empresas de membros ainda desta geracao (LAB,.2010)

Ao introduzir-se no mercado de trabalho modificarasnorganizacdes, tornando-as mais
informais e compostas por colaboradores mais dic@sniNesse mesmo periodo, o sistema
tradicional hierarquico das posi¢fes de comandimridade e relacdes foram questionados
(BATISTA, 2010). Buscavam um ambiente de trabalhmsmnformal e a uma hierarquia
menos rigida, mas concomitantemente sofriam comlocestimento dodownsizing
corporativo, fator que afetava a seguranca no ltrabanas que ao mesmo tempo o0s
estimularam a desenvolver habilidades que propoasge melhor empregabilidade
(VELOSOet al, 2008).

Ainda sobre o aspecto profissional Zemke (2008maf que esta geracdo obteve certa
facilidade ao acesso e a manipulacdo de informagpesar de apresentarem a necessidade
de obter informacbes. Facilmente aceitam mudamgas,Sao avessos a supervisao rigorosa,
por isso, frequentemente questionavam as hierargiéacomando. Todavia, esta tem sido
abordada constantemente por varios autores, consogemacdo de grande sucesso quando
analisado o retorno econdémico atraves da remurergp®mocdes e de respeito aos
colaboradores (TULGAN, 1995).

Atualmente, a geracdo X € composta por aquelesegté® aguardando ser promovidos,
buscando tornarem-se responsaveis pelo gerenciarfudato ou por aqueles que ja exercem
cargos de lideranca nas organizacdes (JEFFRIESNTHI2003).

2.1.3 Geragao Y

A geracao Y, correspondente aos nascidos a partind de 1978, também designada como
Geracéao Millennialsou Geracédo da Internet, cresceu em um periodoateas tecnoldgicos

e de prosperidade econémica (MANETTI, 2013). E aar&Zzada por jovens que estdo

chegando a fase adulta e influenciando de forma miaeta o mercado de trabalho que
entraram a partir do ano 2000 (ROBBINS, 2005).

Séo criangas que foram apreciadas de forma espgels seus pais, mas que desde cedo se
acostumaram a obter uma opinido prépria e a cr@@gpie ao buscarem a realizacdo dos seus
sonhos seriam felizes. Possuem alguns valores coomfiangca e seguranca e Sao
intensamente orientados pela acdo em grupo, ogjtea mais propensos a participarem de
atividades em equipe e integrarem-se facilmentedaaique procurem manter sua
individualidade (OLIVEIRA, 2010).

Por terem crescido em frequente contato com a legiaoe a internet, possuem inumeras
possibilidades de comunicacao imediata (OLIVEIRB]1®. Contudo, mesmo marcada pelo
acesso rapido e facil as informacdes, esta gereg@ega o paradoxo de ainda ndo saber
utilizar toda esta informacdo de forma produtivd IEIRA, 2009). O uso frequente da
internet também os tornou pessoas sem a capacidaglsperar, querem tudo no curto prazo.
Por meio da impaciéncia, ndo focam no processamenss resultados (LOMBARDIA,
2008). Mas, segundo Oliveira (2009) esta geractonéada por individuos de atitude, com
motivacdo por multiplas atividades e que lutam para carreira e por salarios mais
ambiciosos.

E assinalada por uma geracéo de jovens que gostasbtdr um horario flexivel, e serem
avaliados pelo seu desempenho e nédo pelo tempaia®ermanéncia fisica dentro da
organizacdo. Almejam oportunidades de aprendizadesenvolvimento individualizados e



ser recompensado de um modo que se enquadra dusigds atual (TAPSCOTT, 2010). séao
otimistas, possuem empenho em modificar 0 mundquesito ecoldgico, justica social e de
voluntariado (KUNTZ, 2009). Entretanto, esta gémde jovens altamente qualificados sé&o
voltados ao imediatismo e focados em si, quandoati@igem seu objetivo dentro de uma
organizacao, partem para outra (TULGAN, 2009).

Desempenham diversas atividades simultaneamesggng de desafios, oportunidades e de

variedade e convivem tranquilamente bem com asrsidladles de etnia, sexo, religido e
nacionalidades. Contudo, apresentam indiferencaetegdo as autoridades (Loiola, 2009).
Procuram entretenimento e divertimento no ambielgerabalho e sdo pessoas que néo
querem trabalhar em empresas burocraticas, masesimyma organizacdo que apoia e
incentiva a inovacao, a criatividade, somada adlegm de ponta (TAPSCOTT, 2010).

Muitos dos jovens que constituem esta geracdo gnsentram em cargos estratégicos e de
responsabilidade. Entretanto, apesar de sua aliadi® e agilidade ser motivo de admiracao
por parte das geracdes mais antigas na organizegaampaciéncia e infidelidade podem
gerar conflitos no ambiente de trabalho (TAPSCQZ00,0).

Em decorréncia das atitudes desta geracéo as pagéas estao buscando formas criativas de
recrutamento, retencdo e motivacao dos funciondtaexigindo desta, formas flexibilizadas
de administrar a integracéo da vida profissionpégsoal. Sendo que esses jovens procuram
ser reconhecidos em seu trabalho por aquilo quetéta a oferecer para a organizacao, e
serem respeitados quando a sua filosofia de qrabalho apenas faz parte da vida (LIPKIN,
2010).

2.1.3.1 Geracao Y pela visdo de Twenge (2006).reefagon Me

Um outro olhar sobre as Ultimas geracdes vem dor alwenge (2006) que, abrange as
pessoas nascidas durante as décadas de 70 a@@rtiCipantes desta geracao nasceram entre
0s anos de 1980 e 2000 e fazem parte da gera¢gg@oYvistos como preguicosos, mimados e
egoistas, pelas geragfes anteriores (YIRULA, 2013).

Segundo pesquisa @dational Institures of Healtla aparéncia do narcisismo na geracdo Y é
trés vezes maior quando comparada com a geracaeldacque hoje possuem mais de 65
anos. De acordo com as entrevistas realizadas 40% jovens asseguraram que
independentemente do seu desempenho acreditamecfie omovidos no seu trabalho,
60% alegam que sao autoconfiantes e que as suadespe posicdes sao corretas e quando
comparado com as geracoes anteriores € inferiamero de profissionais desta geragdo que
estejam interessados em assumirem cargos de gespbmsabilidade (YIRULA, 2013).

S&80 jovens que possuem expectativas muito otimistasdo visualizam a crescente
competitividade do mercado de trabalho, e que gmmalmomentos acaba inserindo a culpa
dos seus problemas em outras pessoas ou ha sec{@adeBENGE, 2006).

Através do culto a autoestima que ocorre desdéaadia, da liberdade e independéncia que
sdo dadas aos jovens criou-se a crenca de quéimeato de estar bem consigo mesmo deve
antevir qualquer coisa. No entanto, esta énfasgogstima ocorreu devido as atitudes de seus
pais que repassaram a constante mensagem de gqusdeléndividuos Unicos e especiais,
independentemente de qualquer coisa que estes,fégatmam ou venha a fazer. Todavia, €
necessario entender que um chefe ndo ir4 se impmna a preservacado da autoestima do
funcionario, e por este motivo a énfase a autoestitesde a infancia as deixam mal
preparadas para a critica inevitavel e falha ooasida vida real. Contudo, as pessoas que
acreditam de forma considerada que os fatores tar@as externas determinam o seu destino



tendem a adquirir de forma mais facil sentimentesidpressédo e ansiedade, decorrente do
enfraquecimento do autocontrole (TWENGE, 2006).

Acreditando que nédo existe apenas uma maneiratgatecviver e fazer as coisas e de que
devemos ser felizes independentemente da sociedsdgovens desta geracdo nao se

adequaram a algumas regras de etiqueta, a obteoecabulario e uma postura mais formal, a

adquirir boas maneiras, seguir algumas regrasisoeiabter empatia pelas outras pessoas
(TWENGE, 2006).

Nas escolas e universidades, é descrita por almeoss susceptiveis a admitir a autoridade
dos professores. No ambito organizacional, alg@nenges estdo surpresos com a iniciativa
por parte destes jovens em criticar o desempenfigessoas mais velhas nas organizagdes
(TWENGE, 2006). No entanto, a juventude do voluatly tem aumentando
significativamente na ultima década, o que demarsstealizacdo desta geragdo em ajudar os
outros e fazer a diferenca, do seu modo (TWENGEGR0

Assim, apos ter compreendido as gerac6es do Ulé&nolo, os conceitos e as caracteristicas
comportamentais faz-se necessario analisar o pwcda area de Gestdo de pessoas,
identificando desafios para a retencao de talentos.

2.2 OS DESAFIOS DA AREA DE GESTAO DE PESSOAS

A Gestao de pessoas é definida por meio de todaisvedades de gestdo e administracdo das
pessoas nas organizagbes (LEGGE, 2005). Podendoclassificada em (LEPAK;
MARRONE; TAKEUCHI, 2004): sistema, politicas e pcas. Todavia, devido a auséncia do
conceito, de entendimento e da diferenciacdo sobreermos gestdo de pessoas, recursos
humanos, capital intelectual e dentre outros terques sdo utilizados por diversos autores,
neste artigo optou-se pela utilizagédo da terminalggstéo de pessoas.

Em fevereiro do ano de 2011Saciety of Human Resource Managem&HRM) lancou a
pesquisaSSHRM Workplace Forecast — The Top Workplace Trewdsindo identificar as
tendéncias e acdes da area da GP e de acordo coadas obtidos na pesquisa, a for¢ca de
trabalho no futuro sera caracterizada por relagdes geracionais, sendo que 38% das
empresas pesquisadas pela SHRM (CORDEIRGal 2012) possuem frequentemente
treinamento aos seus gestores para adquirirem acidagde de reconhecer e responder as
diferencas geracionais no seu ambiente de trabalho.

E neste contexto Chiavenato (2006) afirma que dadGede Pessoas deve apreciar 0os seres
humanos como parceiros da organizagao e pessaaesage conduzi-la ao sucesso. Levando
em consideracdo que assim “como parceiros, a®agdazem investimentos na organizacao
— como esfor¢co, dedicacdo, responsabilidade, camginmento, etc. — na expectativa de
colherem retorno desses investimentos — como ggjaricentivos, crescimento profissional,
carreira e etc” (CHIAVENATO, 2006, p.24). Todavié,necessario salientar que uma das
dificuldades béasicas da gestdo de pessoas € ddajoe ela trabalha com pessoas, que sao
seres vivos complexos, variaveis e diversificadG$IAVENATO, 2002). Contudo, Freire
(2008) afirma ser possivel a gestdo de pessoasmeoy da abertura do didlogo e a
implantagcdo de uma gestdo colaborativa que opaduads individuos a participacdo pro
ativa. Trazendo deste modo, destaque a comunidatgioa no meio organizacional como
ferramenta estratégica e de grande investimentB(XQUERQUE, 2007) que além de
auxiliar na fixacdo e a consolidacdo das metasjetiafis e equilibrio e integracdo entre os
individuos (PIMENTA, 1999) envolve os colaboradotesante o processo da tomada de
decisbes e na transmissdo das informacfes e aonpdlba um fluxo de comunicacédo que
proporciona a solucao de problemas (BLAU e SCOBV9IL



Atualmente, a gestdo de pessoas ‘“consiste no jplaeato, na organizacdo, no
desenvolvimento, na coordenacdo e no controle daices capazes de promover o0
desempenho eficiente do pessoal” (CHIAVENATO, 2002162), para que por intermédio
delas a organizacdo atinja os seus objetivos. $3mr, i€ necessario esta administre seus
diferentes procedimentos que sao:

O processo de agregar pessoas que consiste nasleotagresso de pessoas na organizagao.
E diferente da abordagem tradicional com enfoqueramponal, estavel e centralizado, a
abordagem moderna deste processo visa na estratégiacriatividade, inovacdo e
descentralizacdo (CHIAVENATO, 1999; FRANCO, 2008).

O processo de aplicar pessoas delineia a estrimun@al da organizacdo por meio da
demarcacao de setores e cargos, requisitos eigbsu Dividem os trabalhos, especializando
0s papeis e demarcando as acbes de cada colaharedivalizam as fungdes e controles e
estabelecem regras e rotinas. Apresenta como destagabordagem tradicional a énfase nos
fatores higiénicos e na estabilidade e na abordagederna a énfase na eficicia, nos fatores
motivacionais, instabilidade e inovacao (CHIAVENATI®99; FRANCO, 2008).

O processo de recompensar pessoas versa em fgierésazem incentivos e motivagdo aos
funcionarios, visando os objetivos organizaciomaisdividuais. Sendo que neste processo as
organizacdes precisam desenvolver recompensas esafl#z atrair, reter e motivar seus
colaboradores. Busca por meio da abordagem modesgqaemas flexiveis, processos
individualizados, politica de adequacédo, baseadormtas e valores variaveis e flexiveis
(CHIAVENATO, 1999; FRANCO, 2008).

Processo de desenvolver pessoas incide em re@asgarmacéo para que os colaboradores
tenham conhecimento, desenvolvam habilidades e catumpdade para apreender novas
atitudes, ideias, solu¢des, modificando os hahitescomportamento e tornando-se mais
eficazes em sua funcdo. Consistem em modelos deafdo, capacitacdo, educacao,
treinamento e desenvolvimento que oportunizem erdedvimento de potencialidades inatas
ou adquiridas. Na abordagem moderna recomenda-ssaaelo planejado, com visdo de
longo prazo, baseado no consenso, com inovacadatvidade (CHIAVENATO, 1999;
FRANCO, 2008).

Processo de manter pessoas exige a analise des affpicos como o estilo de geréncia, as
relacbes com os colaboradores, programas de hjgemele e seguranca no trabalho
buscando manter os colaboradores satisfeitos evawo, assegurando um ambiente fisico,
psicolégico e social de trabalho agradavel e seduaabordagem moderna o modelo esta
baseado na auto realizacéo, na flexibilidade, s liberdade e motivacdo das pessoas e
nas diferengas individuais (CHIAVENATO, 1999; FRARNC?2008). E neste contexto a
qualidade de vida no trabalho envolve aspectogioglados a humanizacédo do trabalho, a
melhora das condi¢cbes fisicas e ambientais do lb@bgor meio da participagdo nas
decisbes, do sistema de recompensas, da valorjzdgdeedback do desenvolvimento de
atividades desafiadoras, da oportunidade de crestine realizagdo pessoal e profissional
(MONACO e GUIMARAES, 1999) Sendo que este aspegtmem ser internos ou externos
a empresa, como por exemplo a responsabilidadal st&i empresa que propde atitudes,
politicas e acfes, que protejam e promovam o b&an @s sociedade a medida que esta busca
atingir seus interesses (CHIAVENATO, 2005).

E por fim, processo de monitorar pessoas consisteaeompanhar, orientar, manter o
comportamento dos colaboradores dentro dos limdes variagdo da organizacao,
monitorando assim as operacdes e atividades eicamio se estdo de acordo com o
planejamento e atingindo os objetivos. Na abordafyadicional este processo € baseado na
teoria X caracterizado por um controle externoddgifiscalizacédo e vigilancia, disciplina



severa, restricdes, limitacdes e centralizacada dldordagem moderna baseia-se na teoria Y
fundamentado no auto controle, na flexibilidaddelddade, autonomia, disciplina por
consenso, autoridade e responsabilidade e na dedizagdo (CHIAVENATO, 1999;
FRANCO 2008). E neste processo ocorre avaliacidesempenho que busca analisar o
desempenho das pessoas em funcéo das suas asyideedas e resultados e de seu potencial
de desenvolvimento (CHIAVENATO, 1999).

2.2.2 Motivagao

A motivacdo refere-se a um processo de compreais@omportamento humano por meio
da psicologia, atitudes, personalidade e outrosIARZBENATO, 2005). Neste panorama
Vergara (1999) afirma que muitos estudiosos do cotapento do individuo acreditam que a
auto realizagcao é o objetivo principal, se ndo @mmda motivacdo das a¢des das pessoas.

Herzberg (1968apud CHIAVENATO, 2005) desenvolveu uma teoria motivaab- a Teoria
dos Dois Fatores — que destaca dois grupos desataiuenciam o comportamento humano.
Séao descritos como: Fatores higiénicos ou fatoxé$neecos que sao caracterizados pelas
condi¢cdes de trabalho, remuneracao, politica daresape relacionamentos interpessoais, e
que quando ndo se fazem presentes geram insabigbacaparte dos trabalhadores. E os
fatores motivacionais ou intrinsecos, caracterigagela necessidade de realizacao,
conhecimento, responsabilidade e oportunidadeedeionento, sendo que estes, diferente dos
fatores higiénicos com sua auséncia ndo geramigfesg@to, mas a sua presenca gera
motivacdo aos colaboradores.

Ja Abraham Maslow (1908-1970) hierarquizou as rét@des humanas por meio de uma

piramide, através da importancia e influencia gstasapresentam sobre o comportamento
destes, diferencia as necessidades como: necessigacharias que sao as fisiolégicas (ex.:

comer, beber, moradia) e de seguranca; e as rndmessisecundarias, caracterizadas pela
necessidade social, de autoestima e auto realizegspectivamente. Sendo que a medida que
as necessidades primarias vao sendo supridas aungeessidade de querer participar de
grupos, da sociedade e ser apreciado, reconheaidimgzados pelos outros, ou seja, ele se
sente motivado a ter uma autoestima elevada (CHMW&ED, 2005). Conforme figura 3:

Figura 1 - Piramide das necessidades

moralidade,’
criatividade,
espontaneidade,
'solugédo de problemas}
auséncia de preconceito,
aceitag&o dos fatos

auto-estima,
confianga, conquista,
respeito dos outros, respeito aos outros
/ amizade, familia, intimidade sexual \

seguranga do corpo, do emprego, de recursos,
Seguranca la moralidade, da familia, da saude, da propriedad:
FiSiOIOg ia /respira;éo, comida, 4gua, sexo, sono, homeostase, excregii

Fonte: Maslow (1908-1970apud Chiavenato (2005)
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2.2.3 Desafio da manutencéo e retencao de talentos

A tecnologia, inovacao, aliancas globais e estiatégo fatores que afetam diretamente na
vantagem competitiva da organizacédo. Contudo, natidestas areas destacadas dependera
das pessoas, ou melhor, dos talentos que as indduzio e impulsionar. Tornando a
capacidade de atrair, desenvolver, reter os medheraliversos talentos uma vantagem
estratégica e econémica das organizacfes (DRUCKEFR).

Contudo, € importante salientar que cada vez teenanais dificil para as empresas, atrair e
manter talentos das proximas geracdes com potendailideranca, devido a constantes
mudancas de valores e atitudes, tanto em relacduoeacado de trabalho, quando a vida
pessoal dos individuos (SOUZA, 2000).

Atualmente um talento é caracterizado por tréscspajue sdo: conhecimento, constituido
pelo saber e apreender; Habilidade, que consistesa&per o que fazer e utilizar o
conhecimento para resolver problemas, criar ouanog Competéncia, que versa em fazer
acontecer, possibilitando alcance e superacéo thsragesultados (CHIAVENATO, 2004).

Apos a revisao bibliografica que possibilitou idiecear os processos para retencao de talentos
nas organizagfes contemporaneas, para atendejetivmbesta pesquisa que seja analisar 0s
desafios para a retencdo de talentos levando esidepacdo as caracteristicas especificas de
cada geracado atuante no mercado de trabalho, seedsario compreender a correlagdo das
caracteristicas e das influéncias das geractes aomodelos de gestdo de pessoas nas
organizagoes.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa pode ser classificada como uma pasquialitativa de fim exploratorio
descritivo e meios bibliograficos (VERGARA, 2009@om relacdo a definicdo da populacao
alvo, pode-se caracterizar que o universo da pes@aio todas as publicacdes sobre os temas
em estudo e, a amostra foi constituida da listef@eéncia deste trabalho.

O plano de coleta de dados foi possivel com basairamevantamento bibliografico em
livros, periddicos e sites que abordam o assurticdado e os itens de correlacdo a este.
Sendo que, o levantamento de dados ocorreu atievdivros e periddicos dispostos na
Biblioteca Professor Eurico Back da UniversidadeEsttremo Sul Catarinense - UNESC, no
banco de dados do buscador Séirds Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Ditsges
(BDTD) e do Scielg e ainda no site e no livdeneration M&de Twenge (2006).

Com relacdo a técnica para a coleta de dadostifizada a busca dirigida ao tema com o
propodsito de identificar autores de referéncia eanass atuais. Ja a analise dos dados, por
meio da analise e interpretagdo do conteudo, apieesecorrelagdo das caracteristicas das
geracdes com os modelos de gestdo de pessoasgaaizacdes e as influéncias que esta
apresenta sobre estas.

O resultado das analises foram apresentadas namemiacdo tedrica bem como seréao
correlacionados na sequencia deste trabalho.

4 ANALISE DOS RESULTADOS E CONSIDERACOES FINAIS

! http://bdtd.ibict.br/
Z http://www.scielo.org/php/index.php
® http://www.generationme.org/




Apos ter atendido aos objetivos especificos de ceemgler as geracdes do ultimo século, os
conceitos e as caracteristicas comportamentaidis@ana processo da area de Gestdo de
pessoas, identificando desafios para a retencfalaidos € possivel identificar a inter-relagéao
entre 0s processos de gestdo do comportamento busres) caracteristicas comportamentais
das geracdes que compdem o mercado, faz-se négeaBAgir o objetivo geral desta
pesquisa que seja analisar os desafios para géetee talentos levando em consideracao as
caracteristicas especificas de cada geracao atuantaercado de trabalho.

A primeira geracéo descrita neste estudo, a getagldp boomers, foi um geracdo marcada
por alguns valores como disciplina e organizacdd\(BIRA, 2010) e caracterizada pelo seu
foco na realizacdo, lealdade a carreira profissicmaalorizagdo do status, o crescimento
profissional e motivacdo (VELOSO et al, 2008; ROBB] 2005; FOJA, 2009) o que
possibilitou a gestdo de pessoas a administraflanfo dos principios da Piramide de
Maslow e de Herzberg (CHIAVENATO, 2005) e a compdsx que a0 mesmo tempo que a
organizacdo depende das pessoas para obter staepEssoas necessitam de retorno do seu
esforco e dedicacdo por meio de salarios, incestivorescimento profissional,
reconhecimento e carreira (CHIAVENATO, 2006).

E uma geracdo avessa a autoridade, o que os levamscar uma lideranca consensual
(LOMBARDIA et. al, 2008) exigindo deste modo um @eeso de aplicacdo e manutencao de
pessoas fundamentado na abordagem moderna comnéscdatores motivacionais e na
inovagcdo (CHIAVENATO, 1999; FRANCO, 2008). Podetambém ser compreendida como
uma geracao que almeja a abertura do didlogo eplantacdo de uma gestdo colaborativa
que oportunize os individuos a uma participacacagix@ descrita por Freire (2012).

Similar a esta geracao, a geracéo X é considemradageracado de profissionais de alto nivel,
motivados pelas expectativas de suas carreiragoespa crescimento profissional (FOJA,
2009), sendo facilmente administradas pelas tea&adlaslow e Herzberg ja destacadas
anteriormente e discordando da filosofia de Ag@2f02) quando este afirma que muitos
subordinados ndo se motivam e ndo atingem a puidadie que era esperada. Mas
concordando com 0 mesmo quando este afirma qudigagin no trabalho € uma tarefa que
tem como unico e total responsavel o proprio imtlioi

Também caracterizou-se como uma geracdo que buscambiente de trabalho mais
informal e a uma hierarquia e supervisdo menoslaigVELOSO et. al, 2008; ZEMKE,
2008). No entanto, quando as coisas ndo aconteger o planejado esta geracdo ja possui
em mente um segundo plano (LAB, 2010) permitincdu&iizar por meio desta os primeiros
indicios de rotatividade e da necessidade das iaagd@ies em aterem-se em novas formas de
manter e desenvolver as pessoas que as constiR@neste motivo _eh conhecida como a
geracao que ao introduzir-se no mercado de trapthwou as organiza¢cdes mais informais e
compostas por colaboradores mais dindmicos (BERNARR MARCONDES, 2003;
ROUSSEAU, 1997).

Foi a geracdo que passou a sofrer as consequéac@d®wvnsizing corporativo, por meio da
falta de seguranca no trabalho, mas que ao mesmpot®s estimularam a desenvolver
habilidades que proporcionasse melhor empregabddi¢gd ELOSO et. al, 2008) afetando na
satisfacdo dos individuos no que tange a segumagaiecessidades primarias descrita na
piramide de Maslow (CHIAVENATO, 2005).

Contudo, apresentou grande contribuicdo as orgeids por meio da sua facilidade no
acesso e na manipulacdo de informagfes e de seulegraceitacdo por mudancas
(LOMBARDIA et al, 2008; Zemke, 2008), demandando as organizacdexessidade de

desenvolver pessoas por meio do repasse de infoewmae de conhecimento para o
desenvolvimento de habilidades e a oportunidada pardentificacdo de novas atitudes,



ideias, solu¢des (CHIAVENATO, 1999), necessidade fgureforcada pela proxima geracéo,
denominada como geragdo Y que € caracterizadaopeng extremamente informados, mas
que ainda ndo desenvolveram corretamente a hatglidélizar toda esta informacdo em
forma produtiva (OLIVEIRA, 2009) e por apresentaraficuldades de relacionar os

conteudos devido a sobrecarga de informacdes (KUNIID9) apesar serem altamente
gualificados (TULGAN, 2009).

A geracdo Y é conhecida por lutar por uma carreirgor salarios mais ambiciosos
(OLIVEIRA, 2009). Valorizam a autoconfiangca, o ssme financeiro (LOIOLA, 2009) e
ainda desejam que sua carreira tenha um progréapatm r((TAPSCOTT, 2010) demandando
um processo de recompensas que incentive, motiadingam os objetivos individuais
(CHIAVENATO, 1999) e um plano de carreira que pragpane condi¢cdes de auto realizacéo,
capacitacdo e motivacdo (TAKESHY et al., 2001). N#&senvolveram a capacidade de
esperar, querem tudo no curto prazo (LOMBARDIA, 800Sao agitados, ansiosos,
impacientes e imediatistas (KUNTZ, 2009) focam ene $or este motivo, se ndo atingem
seu objetivo dentro de uma organizacgéo, partem @atra (TULGAN, 2009), fortalecendo
cada vez mais a rotatividade e a necessidade dasipacoes em aterem-se no seu quadro de
funcionarios.

S&o intensamente orientados pela acdo em grupoyeoog torna mais propensos a
participarem de atividades em equipe e integrarefasimente (OLIVEIRA, 2010), aléem de
terem prazer em sentir-se parte de um grupo infdome exclusivo (TAPSCOTT, 2010)
facilitando a gestdo colaborativa (FREIRE, 201removendo a comunicagcao interna no
meio organizacional que auxiliara na fixacdo, nasotidacdo das metas e objetivos e
equilibrio e na integracéo entre os individuos (ENMA, 1999).

Kuntz (2009) descreve como algumas caracteristieata geracdo: o otimismo com relagéo
ao futuro e o empenho em modificar o mundo no tuesioldgico, senso de justica social e
de voluntariado. E ainda sdo preocupados com o armlmente e com os direitos humanos
(LOIOLA, 2009), desejos aos quais podem ser ca@umk com a responsabilidade
organizacional em apresentar atitudes, politicesisdes e acdes, que protejam e promovam 0
bem estar da sociedade a qual ela esta inseridali@angue esta busca atingir seus interesses
(CHIAVENATO, 2005).

Entretanto, por possuirem uma vida determinada hopoérios, (OLIVEIRA, 2010), esta
geracdo deseja obter um horario flexivel e seriad@lpelo desempenho e ndo por sua
permanecia fisica dentro da organizacdo (TAPSCQXO0), visando um processo de
monitoramento a partir da abordagem moderna gad@stiamentado na teoria Y baseado no
autocontrole, na flexibilidade, liberdade, autor@ndisciplina por consenso, autoridade e
responsabilidade (CHIAVENATO, 1999). Além desteofatas organizacbes passam a
enfrentar a liberdade de escolha e expressao dasiggluos no desenvolvimento de suas
atividades e com a constante necessidade delesmstanectados em redes sociais online, e-
mails e aparelhos telefénicos (KUNTZ, 2009; TAPSQQPR010). Sobrevém também a
necessidade destas em visualizarem a importangia @ colaboradores em obterem
entretenimento e divertimento no trabalho sejammpeio de atividades recreativas e de um
ambiente mais dinamico, e atividades em prol doonagnbiente e dos direitos humanos.
Sendo que todos estes aspectos podem ser idatugicas questdes da qualidade de vida no
trabalho (QVT) que versam na reestruturacdo dalinab por meio do desenvolvimento das
tarefas, na inovagéo e nas formas de recompersatnma organizacional, no ambiente de
trabalho através das condicbes ambientais, dass lombalhadas, das regras e normas
organizacionais e dentre outros aspectos (MONAGWIMARAES, 1999)



Assim como as geracdes anteriores, esta geracaoptut uma carreira e por salarios

ambiciosos, exigindo das organizacOes possibilglad®e desenvolvimento e crescimento

profissional e financeiro, por meio de um planadegeira. Buscam inovacdo no ambiente de
trabalho, rejeicdo da hierarquia tradicional de @odo e controle, e a elaboragdo de novos
processos que visem a colaboracdo e a criatividadegjando trabalhar em organizacdes
inovadoras e criativas (TAPSCOTT, 2010).

Apresentam indiferenca em relacéo as autoridadesliz, 2009; LOIOLA, 2009), diferente

da geracdo baby boomers que respeitava as auwsidaads regras estabelecidas, e que é
marcada pela infinita paciéncia (OLIVEIRA, 2010)i@ geracdo x que apesar de nao ter um
compromisso rigoroso com as autoridades, submetdedorma passiva as regras que eram
estabelecidas (OLIVEIRA, 2010). Exigindo das orgagdes formas criativas de
recrutamento, retencdo e motivagao dos funcionérimslenando desta, formas flexibilizadas
de administrar a integracdo da vida profissiongdessoal (LIPKIN, 2010). Pois, cabe a
organizacdo ndo apenas captar e aplicar de forragquada o0s recursos humanos, mas
também a manté-los satisfeitos por meio de um anéide trabalho - fisico, psicoldgico e
social - agradavel e seguro (CHIAVENATO, 2002).

Desempenham diversas atividades simultaneamengtangodesafios, oportunidades e de
variedade e convivem tranquilamente bem com asrsidazles de etnia, sexo, religido e
nacionalidades (LOIOLA, 2009) demandando atravégmuesso de desenvolver pessoas
modelos de formacdo, capacitacdo, educacgdo, treimtame desenvolvimento que
oportunizem o desenvolvimento de potencialidadesagiou adquiridas (CHIAVENATO,
1999)

Finalmente inserem-se no mercado a Generation Me mAD visualiza a crescente

competitividade do mercado e que além de criar @x@ectativa muito alta de vida,

almejando salarios cobicaveis, ndo estdo interessath assumirem cargos de grande
responsabilidade. E que além deste fator, apresamtaa construcédo irrealista sobre si e seu
universo e asseguram que independentemente do esempenho serdo promovidos
(TWENGE, 2006), mas acabam sendo contrariados ptv da avaliacdo de desempenho e
do plano de desenvolvimento e carreira na orgaa@éGHIAVENATO, 1999)

Esses individuos tornam-se por meio do enfraquedtondo autocontrole e do culto a
autoestima, mais suscetiveis a aderir sentimemtaepressao e ansiedade, comprometendo o
desenvolvimento de suas atividades e no alcanseuee dos objetivos organizacionais que
somado ao fato de dificultarem a convivéncia dipdameio do egoismo, da falta de empatia
pelas pessoas, do cuidado e da percepcéo do refteswas atitudes sobre outros individuos e
da auséncia de boas maneiras, demanda as orgaszag®os meétodos que auxiliem o
desenvolvimento de atividades que minimizem esksacteristicas e que proporcionem um
clima organizacional agradavel e o alcance de clgjesivos.

Similiar a geracéo Y, esta geracdo nao larga dacetufrequentemente exibem suas opinides,
sentimentos e vidas principalmente nas redes soffdRULA, 2013) visando liberdade e
independéncia (TWENGE, 2006) e assim como a gergg&@mejando um processo de
aplicacdo de pessoas baseado na eficacia, nossfamtivacionais, instabilidade e mudanca,
criatividade e inovacdo (CHIAVENATO, 1999) Estalmeledo um processo de
monitoramento, baseado no autocontrole, da fledddle, liberdade, autonomia e
responsabilidade, que estes serdo acompanhadengados dentro dos limites de variacao
da organizacdo (CHIAVENATO, 1999) e ainda um preoesle desenvolvimento que
modifique habitos de comportamento através de medi formacédo, capacitacdo, educacao,
treinamento e desenvolvimento (CHIAVENATO, 1999%pdesso o qual deverd ser utilizado
tambémdevido o enfraquecimento do autocontrole destesn®wque tendem a adquirir de



forma mais facil sentimentos de depresséo e ar@edaque ndo estdo preparados para a
critica inevitavel e falha ocasional da vida r@AMENGE, 2006).

Todavia, deve-se ressaltar que algumas caraatadstia gereration me como a frequente
exibicAo de suas opinides, sentimentos e vidas redss sociais (YIRULA, 2013) e
enfraquecimento do autocontrole somado ao cultda@eatima e a tendéncia destes jovens em
adquirirem sentimentos de depresséo e ansiedadenpsel relevantes ou afetarem de modo
negativo ou positivo a imagem de uma organizac@mdhdando a necessidade do estudo, da
inovacao e criacdo de processos e novos modelgesti#o que possam administrar de forma
positiva estas caracteristicas e utiliza-las erhgoalesenvolvimento organizacional.

Entretanto, é por meio desta que € dado grandej@afa busca da realizacdo dos sonhos de
cada individuo. Pois a mesma acredita que as pessvam segui-los e ndo serem detidos
pelas expectativas das outras pessoas ou da siejemdaando da liberdade para buscar o que
a faz feliz. Deste modo, estas pessoas vao em liesaarganizacfes que suprem suas

necessidades fisiolégicas e psicolégicas e queifamnra auto realizacdo, considerada por

muitos estudos de gestdo de pessoas 0 apice dessidecles do ser humano. E por este
motivo, esta geracao traz a necessidade da gestfessoas em considerar e tratar cada
pessoa como um ser Unico e que buscam empresaejteam o seu modo de ser, com uma

postura e um vocabulario mais informal e a crengargo existe apenas um modo de efetuar
as atividades.

Assim, é possivel identificar que a cada nova geragserida no mercado de trabalho,
alteram-se as caracteristicas pessoais e prof@sidos individuos que constituem o capital
intelectual de uma organizagéo. E assim, como gealgutra alteracdo no contexto politico,
econdmico, social e cultural exige-se adaptacamslegsianto as mudancas do novo quadro de
funcionarios para que esta mantenham-se em deséneato e competitivas no mercado.
Cabe ressaltar que todas as geracdes que atuakoesteuem o mercado de trabalho trazem
consigo filosofias de vida, pensamentos, atitudesrgentes que proporcionam em alguns
momentos dificuldades para a gestéo de pessoasicald e adaptabilidade de processos, mas
trazem também novas ideias, solucbes e olhares pgapgiciam o desenvolvimento
organizacional.

Deste modo, por meio da andlise de cada gerac@ossivel identificar que o plano de
carreira, de desenvolvimento e treinamento de ungan@acdo tornam-se apenas dois
requisitos basicos para manter pessoas, ndo semdacamsiderados como diferenciais, mas
sim, como requisitos minimos e necessarios paraagupessoas tenham um interesse de
inserirem-se e manterem-se em determinada orgdoizac

Verifica-se ainda a necessidade da alteracdo deegsos e novas praticas de gestdo de
pessoas mais flexiveis, principalmente no quefeeera estrutura formal da organizacéo. N&ao
sendo mais aceito modelos estruturais hierarquilgpdos e estaticos, mas sim, modelos

flexiveis que proporcionem uma gestdo colaboraBendo que nestas ultimas geracfes €
visivel o fato de que as pessoas estdo inseridasineanorganizacdo pelo motivo destas

estarem de acordo com 0s seus interesses pessaisexigéncia destes em obterem um
tratamento Unico como um ser exclusivo e ndo apeod® mais um ser na organizacao,

demandando a necessidade das organizacdes em e@mhexfocarem nas necessidades dos
profissionais que a compode.

Sugere-se ainda a continuidade deste estudo emaasits de diferentes setores e tamanhos
de empresa para que suas conclusdes sejam emginisavalidadas.
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