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Resumo

Num cendrio organizacional onde interagem diversas pessoas nascidas em
épocas diferentes, a Geragao Milénio tem despertado grande interesse entre
varios autores.

Este trabalho, realizado através de um estudo empirico ndo experimental,
tem como objetivo analisar o comportamento desta geracdo no ambiente de
trabalho, apresentando as diferencas de comportamentos perante outras
geragoes.

A dissertagdo em questdao centra-se, num primeiro momento, na
apresentacdo dos fatores que podem influenciar o comportamento
organizacional, a motivagdo e o sucesso empresarial proporcionado pelo seu
capital humano.

Num segundo momento, sao analisadas as diferentes geragdes que existem
no mercado de trabalho, com base em estudos realizados anteriormente por
outros autores, devidamente referenciados.

Num terceiro momento, € explicado o objetivo do estudo empirico nao
experimental, as hipoteses criadas através dos cendrios, a metodologia e o
resultado.

Adicionalmente, sao apresentadas as limitagdes do proprio estudo e,
finalmente, sdo propostas medidas que podem ser alvo de interesse para

futuros estudos sobre o tema.

Palavras-chave: Geracao Milénio | comportamento organizacional | geragoes |

motivacdo | sucesso empresarial | capital humano



Abstract

In an organizational setting where different people, born at different times,
interact, the Millennial Generation has been arousing great interest to several
authors.

This work, carried out through a non-experimental empirical study, aims to
analyse the behaviour of this generation in the workplace, presenting
behavioural differences in relation to other generations.

The present dissertation focuses, at first, on the presentation of factors that
may influence organizational behaviour, motivation and business success
driven by its human capital.

Secondly, the different generations that exist in the labour market are
analysed, based on previous studies performed by other authors, properly
referenced.

Thirdly, the objective of the non-experimental experimental empirical study,
the hypothesis created through the scenarios, the methodology and the results
are explained.

In addition, the limitations of the study itself are presented and, finally,

measures proposed, which can be of interest for future studies on the subject.

Keywords: Millennial Generation | organizational behaviour | generations |
motivation | business success | human capital



“Progress is impossible without change, and those who cannot change their minds
cannot change anything.”

George Bernard Shaw
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Introducao

O trabalho final de Mestrado é realizado através da dissertacao sobre a
Geracao Milénio e o seu comportamento nas Organiza¢des e nos Mercados de
Trabalho, para a obten¢dao do grau de Mestre em Gestao pela Universidade
Catolica Portuguesa, concretizado entre os dias 10 de setembro do ano 2015 e 10
de abril de 2016, concretizando-se através de um estudo empirico nao
experimental que procura confirmar algumas das hipoteses levantadas pela
literatura e que testa, num determinado contexto, se existirao diferencas entre
os comportamentos das vdrias geragOes. Este estudo pretende explorar a
diferenca de diferentes geragoes, para que os gestores e lideres das organizagoes
possam melhorar e reforgar as suas equipas.

Através do estudo empirico nao experimental, realizado a partir de um
questiondrio online a uma amostra voluntdria numa rede social (e a algumas
pessoas na empresa onde trabalho), procurou-se apurar, através dos cendrios
criados, se as diferentes geracdoes tendem a ter comportamentos diferentes
perante a mesma situagao, confirmando-se, ou nao, através do estudo, o que
conclui a literatura analisada.

De forma introdutéria, quando falamos em Geragao, referimo-nos a um
grupo de pessoas com a mesma idade que vivenciaram marcos ou eventos
sociais idénticos e que, através de influéncias histdricas, resultantes da sua
propria experiéncia empirica podem ser comummente associados a um
determinado periodo de tempo (Kabacoff, Sessa, Deal e Brown, 2007). De
acordo com Glass (2007), atualmente, nas organiza¢Oes, coexistem trés
diferentes tipos de geragdes: Baby Boomers (nascidas entre 1946 e 1964), Geragao
X (nascidas entre 1965 e 1979) e Geracao Milénio (nascidas entre 1980 e 2000).

Os periodos que delimitam estas diferentes geragoes tém apresentado algumas
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diferencas, quando se compara diversas publica¢des de diferentes autores (tal
como se poderd verificar mais adiante).

Tal como mencionado por Silva e Borges (2013), no mercado de trabalho vao
sendo admitidas novas pessoas e a0 mesmo tempo vao saindo outras para a
reforma como € o caso da geragao de Baby Boomers.

Se, por um lado, as empresas esperam que os colaboradores sejam
inovadores e criativos, por outro lado, muitas vezes, acabam por os tornar
iguais, proporcionando-lhes os mesmos estimulos e, por conseguinte, fazendo-
os pensar e agir de modo tradicional, descurando a inovagao e a criatividade. E
necessario que as organizagoes entendam as diferencas entre geragoes, de forma
a criar condi¢Oes para que exista um ambiente de trabalho produtivo e positivo.
E certo que cada pessoa traz consigo valores diferentes, experiéncias proprias e
convicgoes distintas, que formam a sua personalidade e podem causar grandes
impactos nos estilos de trabalho (Silva e Borges, 2013).

Partindo desta suposicdo, sera necessario analisar, e debater questoes que
estdio relacionadas com a multiplicidade de geracdes existentes nas
organizagoes, bem como os seus diferentes tipos de comportamento.

Com isto, este trabalho tem como finalidade compreender a Gera¢dao Milénio,
analisando as suas particularidades e/ou confirmando (porque tem carater
dinamico, i.e.,, nao se faz uma unica vez, mas vai-se fazendo) a utilidade e
praticabilidade dos métodos que tém sido utilizados pelas organizagoes de
forma a sugerir novas possibilidades para ajudar a atrair e reter os talentos da
Geracgao Milénio.

A estrutura da tese divide-se em diferentes partes, iniciando-se com a revisao
literaria, onde se mencionam os principais conceitos e pontos de vista
defendidos por diversos autores. Descreve-se posteriormente a metodologia
utilizada, bem como as respetivas limitagdes, seguindo-se uma breve

contextualizagao de como foi realizado o estudo.
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Por ultimo, sao debatidos os resultados e conclusdes oriundas do estudo
empirico ndo experimental, propondo-se ainda temas para futuras

investigagoes.
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Capitulo 1

Revisao da Literatura

1.1. Elementos Relevantes do Comportamento

Organizacional

No sentido de enquadrarmos o (s) comportamento (s) da Geragao Milénio
em contexto organizacional, importa esclarecer o conceito de comportamento
organizacional. Cushway e Lodge (1993) referem que a expressao de
“comportamento organizacional” traduz a forma como os individuos e os
grupos agem nas organizagoes com as respetivas influéncias e padroes de
comportamentos. Tém em linha de conta as convicgOes e atitudes das pessoas e
tentam analisar a sua causa raiz ou a origem. Preocupam-se, por um lado, com
a atitude do colaborador e do grupo, e, por outro, com o efeito da organizagao
nesse mesmo comportamento. E esta dupla preocupacao que teremos de tomar
em consideracao ao analisar a Geragao Milénio, debrucando-nos acerca da
possivel origem dos seus comportamentos e também complementarmente, do
efeito que as proprias organizagdes provocam no seu comportamento, quer do

colaborador, quer do grupo.
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1.1.1. Fatores que influenciam o comportamento

organizacional

Figura 1 - Algumas influéncias no comportamento organizacional

Conforme o esquema
apresentado pelos autores
Cushway e Lodge, (1993)
apesar de nao ser possivel
generalizar, observamos um
resumo de factos que podem
influenciar o comportamento

organizacional.

Segundo os autores, o
Fonte: Organizagdes Planeamento e Comportamento, pdg.  clima da organizacdo pode
gerar sentimentos e emocoes

que determinam e influenciam o comportamento do colaborador na
organizacdo. A cultura, enquanto principio de uma organizagao, vai evoluindo
ao longo do tempo através de um conjunto de valores e de convicges das
pessoas que formam essa organizacdo. A motivac¢ao influencia o desempenho
dos colaboradores, bem como a definicio dos seus objetivos. Existem
influéncias externas tais como ambiente familiar, por exemplo, que podem
exercer pressao sobre o colaborador e afetar o seu comportamento no local de
trabalho. A estrutura (dindmica) de uma organizacdo, incluindo regras, a
estrutura hierdrquica, o processo de tomada de decisao, entre outros. O estilo
de gestdo indicia a forma de gerir da organizacao, podendo esta ser muito
rigida/autoritaria ou mais flexivel, o que implica uma constante delegacao de

competéncias e torna os colaboradores mais responsaveis e motivados.
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As regras de grupo sao os valores e principios estabelecidos na organizagao
que produzem consequéncias na motivagdo dos colaboradores e na
produtividade da empresa. Por exemplo, se para um determinado grupo
houver prémio de produtividade, poderemos assistir a um maior empenho dos
seus colaboradores.

Os processos, por sua vez, garantem que a organizacao realize as suas tarefas
com diligéncia, resiliéncia, criando as condigdes para o éxito.

Todos estes fatores devem ser sempre atualizados para que a organizagao se
consiga adaptar ao dinamismo da mudanga, de que sao um dos exemplos as
novas tecnologias, tornando-se capaz de lidar com dificuldades.

Mencionado por Kullock (2015), a Geragao Milénio necessita de se sentir util,
gosta de mostrar a diferenca, aprecia que as suas ideias sejam colocadas em
pratica, gosta de marcar diferenga e ndo pretende estar numa organizacao onde

0s processos sejam meramente mecanizados ou pré-formatados.

1.1.2. Motivacao

Este ¢ um tema que, em geral, todas as organizagdes devem ter em
consideragdo, pois esta diz respeito aos impulsos que influenciam o
comportamento do individuo nas empresas e o grau do empenho demonstrado
pelo colaborador para atingir fins e objetivos. Ryan e Deci (2000) referem que os
pressupostos sobre a motivagao ou desmotivagao do individuo podem estar
relacionados com as necessidades basicas das pessoas da Geracao Milénio, tais
como autonomia, competéncias e convivéncia.

Para Robbins (2000), existem passos importantes para a motivagao do
colaborador que as organizacdes e gestores ndo devem descurar. E fundamental

o tempo, a dedicacdo, o coaching de qualquer colaborador, as praticas de
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feedback, que também devem ser utilizadas sempre que necessario e oportuno,
impulsionando o colaborador a evolucdo, desenvolvimento, proximidade e
abertura. A aprendizagem deve funcionar de forma constante, € importante que
a equipa seja reforcada e desenvolvida para garantir a coesao. A motivacao
deve ser orientada para a equipa e para o colaborador, com a mesma
importancia. O acompanhamento ao colaborador deve ser feito de forma
constante, no sentido de o ajudar a seguir o caminho correto. Saber ensinar e
nao tirar trabalho ao colaborador quando este nao o faz da melhor forma nao
deve ser pratica, pois isso so ird levar a ter um colaborador desmotivado. O
gestor ao mostrar que estd contente com o sucesso do seu colaborador ira fazer
com que este se sinta importante e mais motivado. A chefia deve conhecer os
seus pontos positivos de forma a aplica-los na pratica e beneficiar com isso a
sua equipa de trabalho.

Cushway e Lodge (1993) indicam que este ¢ um tema que procura
essencialmente responder a questdes como: de que forma podem as
organizagoes fazer com que os seus colaboradores sejam mais produtivos, como
podem estes realizar as suas tarefas com mais empenho, qual a forma mais
eficaz para retribuir o esfor¢o e premiar os resultados obtidos pelos
colaboradores, e como aumentar a sua contribuigao no local de trabalho.

Para Volpato e Cimbalista (2002) a motivagao varia de pessoa para pessoa e é
dificil para as organizagdes conseguirem encontrar uma forma de motivar todos
da mesma forma.

Uma das razdes para o sucesso empresarial passa também por manter os
seus colaboradores motivados e animados. Para obter os mesmos resultados, é
mais simples que um concorrente de uma organizagao copie uma ideia de um
produto do que de um modelo de gestao que impulsione a motivagao dos

colaboradores (Bourn, M. e Bourne, P., 2009).
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Este ¢ um fator que, para estes autores, as empresas devem ter em elevada
consideracdo, até porque na atualidade ¢ habitual que as pessoas nao pensem
em manter-se na mesma organizagao toda a vida.

Os estimulos para a motivacdo poderao ser de varia ordem e nao se
traduzem em meros incentivos pecunidrios. Uma forma de motivar os
colaboradores passa, também, por reconhecer e valorizar as pessoas por
atitudes e palavras. As organizacdes e gestores devem ter ndo so a capacidade
de saber motivar os seus colaboradores, mas também de os influenciar a ter
comportamentos positivos. Esta € também a responsabilidade de um bom lider

numa organizagao (Cruz, 2005).

1.1.3. Capital Humano

O capital Humano esta ligado a atragdo, retengao e desenvolvimento dos

colaboradores numa organizac¢ao (Camara, Guerra e Rodrigues, 1997).

Figura 2 — Relacdo dos componentes e subcomponentes do capital humano de Davenport

Fonte: Novo Humanator, pdg. 697.
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Segundo estes autores, (tendo por base estudos realizado por Davenport
(1993)), a capacidade € constituida por trés principios: Conhecimento,
Habilidade e Talento (pericia de realizar determinada tarefa de forma natural).

O comportamento estd relacionado com a maneira de agir sobre uma
determinada tarefa. O empenho é a forma de utilizar as aptidoes mentais e
fisicas com vista a um propdsito. O tempo é um recurso necessario do
investimento no capital humano (anos de carreira profissional, horas de
trabalho por dia perante necessidades de formacdo, necessidade de vida
equilibrada (por exemplo, equilibrio entre profissao, familia e lazer, etc.)).

O Capital Humano tem sido considerado, por diversos autores, como um
fator que potencia a criacdo de inovagao para as organizagdes, assim como
constitui a grande base para o suporte do conhecimento a nivel organizacional.
Sao as pessoas/ colaboradores que, através das suas competéncias, permitem
inovar com as suas diferentes formas de pensar numa organizagao. Isto faz com
que o Capital Humano seja um recurso e ativo de uma organizagao que, embora
nao seja sua propriedade, estd a sua disposicao através do vinculo contratual
(Camara, Guerra, Rodrigues, 1997).

De acordo com Henriques (1996), os individuos ja nao sao tratados apenas
como meros funciondrios, mas sim como pessoas. Ao contrario do que acontecia
anteriormente, as pessoas eram olhadas apenas para exercer uma determinada
funcao. Hoje em dia, as organizagdes e empresas tornam-se mais ageis e menos
hierdrquicas devido ao desenvolvimento das tecnologias e fruto disso é que a
tendéncia para fungdes mais rotineiras tende a desaparecer.

Graca (2011) defende que, comparar os colaboradores de uma organizagao a
um ativo é bastante limitador, os colaboradores nao devem ser tratados da
mesma forma que um objeto, tal como um equipamento de produgao, pois esta
visdo desvaloriza as pessoas ao etiqueta-las na mesma categoria de uma

maquina.
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1.1.4. Sucesso Empresarial

De acordo com Camara, Guerra, Balreira e Rodrigues (1997), este é um tema
que nao tem sido explicado de forma clara.

Os autores explicam que o sucesso empresarial surge de forma continua com
a concretizacao dos objetivos das pessoas e das organizagdes.

Para concretizar objetivos, é certo que as organiza¢des terdo de superar
contratempos, solucionando-os no momento em que surgem, mas nao
comprometendo objetivos de longo prazo. Num cenério de mudanga rapida, as
organizagOes terao de estar preparadas para as modificagdes que vao surgindo
para que se adaptem as transformacgdes que vao existindo na sua envolvente.

Para dar resposta as mudangas que vao surgindo, aos desafios que sao
apresentados nas organizagdes pelo contexto economico atual, e para que esta
funcione de forma dinamica no desenvolvimento organizacional, é necessdria
uma melhor gestao do capital humano.

A gestao do capital humano é umas das razdes que faz distinguir uma
empresa de sucesso.

Como tal, estes autores referem ainda que existem razdes importantes que as

organizagdes devem ter em conta para o seu bom funcionamento:

* Que sejam eficientes e estejam preparadas para se adaptarem a
mudangas rapidas, sejam elas a curto, médio ou longo prazo;

* Que a adaptacdo nao seja geradora do insucesso da organizagao.

* Que a aprendizagem deve ser constante, seja interna ou decorrente da
sua envolvente, procurando inovar e reconstruir os seus modelos de

acao de forma continua.
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A mudanga ¢é algo que estara sempre a surgir com o avancgar do tempo e para
dar resposta as diversas alteracdes que surgem € importante que as
organizagoes tenham capacidade de adaptagao, para que a sua seja rapida. Este
¢ um fator que deve ser analisado e trabalhado pelas organizagdes, ja que pode
determinar também o seu sucesso ou insucesso. Para isto, € determinante que o
capital humano apresente caracteristicas como flexibilidade, auséncia de

resisténcia a mudanga e rapidez nas respostas necessarias.

1.2. Evolugcao das Geragoes: Baby boomers, X e

Geracao Milénio

De acordo com pesquisas de Melo, Santos e Souza (2013), as geracoes sao
separadas por diferentes faixas etdrias, por determinados comportamentos que
sao gerados através das mudancas, pela velocidade do avango tecnoldgico e
pelo acesso a informagao, sendo que também podem ser um grupo que é
moldado por varios acontecimentos (Kabacoff, Sessa, Deal e Brown, 2007), que
afetam e influenciam os seus comportamentos (Keeling, 2003) e que sao
identificados como pessoas que partilharam experiéncias significativas na vida
em etapas criticas durante o seu desenvolvimento (Dawn, 2013).

A maneira como cada geracao se comporta nas empresas e na sociedade tem
sido motivo para estudo e avaliagao (Brito, Estrada, Frazzon, Pasini, 2012).

Para Cekada (2012), cada geragao traz consigo diferentes caracteristicas, tais
como os seus valores, formas de pensar e de agir, decorrentes da sua cultura e
educacao e as organizagdes devem saber garantir bom ambiente de trabalho aos
colaboradores, assim como comunicar eficazmente e promover programas de

desenvolvimento.
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As organizagdes contém atualmente trés diferentes geragoes, sdo elas: Baby
Boomers, Geragao X e, mais recentemente, a Geracao Milénio (Glass, 2007).

Carvalho e Brito (2013), referem que uma geracao existia a cada 25 anos.
Hoje, espera-se que nao decorram mais de 15 anos para que exista uma nova
geracao. Refere ainda que existem especialistas que defendem que o seu
aparecimento possa ocorrer a cada dez anos. Assim como defendido pelo autor
anterior, Silva e Borges (2013) sustentam que, no passado, as geragoes também
surgiam de 25 em 25 anos. Mas, com o avangar e o desenvolvimento de novas
tecnologias, a duragao de um intervalo de geracao podera diminuir 10 anos, o
que significa que a tendéncia seja para que a duragao de cada geracao seja de 15
anos.

De acordo com Soulez, C. e Soulez, S. (2014), sera possivel que pessoas da
mesma geragao possam ter atitudes comuns. Assim como refere, Lauren e
Rivera (2014), pessoas nascidas em épocas diferentes, tem tendéncia a ter

diferentes orientagdes e necessidades distintas no local de trabalho.

1.2.1. Baby Boomers

Tal como publicado pelo site History, foi em 1946, apos a segunda grande
guerra mundial, que se iniciou a “explosdao” de nascimentos, cerca de 3,4
milhoes de bebés, o que representou um crescimento de mais de 20% de
nascimentos em relagao a 1945, sendo que tal crescimento foi aumentando a
cada ano que passava, chegando a atingir mais de 3,8 milhdes em 1947 e 3,9
milhdes em 1952. Entre 1954 e 1964, nasciam, em média, 4 milhdes por ano. Isto
criou um grande impacto nos Estados Unidos da América, o que fez com que

esta geracgao representasse cerca de 40% da populagao do pais.
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De acordo com Beauchamp e Barnes (2015), Anantatmula e Shrivastav (2012),
Lacore (2015), Gordon (2010), Maciel (2010), Flink, Ferreira, Honorato, Araujo e
Proenga (2012), Alsop (2008), (Melo, Santos, Souza 2013), e Cekada (2012), as
pessoas da geragao Baby Boomers nasceram entre 1946 e 1964. Esta foi uma
geracao que queria mudar o mundo, nao queriam trabalhar s6 com o objetivo
de ganhar dinheiro mas também de fazer aquilo de que gostavam
(Anantatmula e Shrivastav, 2012). Nas organizag¢des foram convivendo com a
ideia de que liderar significava controlar (Melo, Santos, Souza, 2013), e muitos
desejavam ter filhos porque tinham confianga e acreditavam que o seu futuro
passava pelo progresso e sucesso, facto que se constatou mais tarde pelo
crescimento economico das organizagoes.

Durante o seu crescimento, foram sendo marcados por questdes de
desigualdade e questdes politicas. Em Portugal, exemplo disso foi o 25 de Abril
de 1974, em que ocorreu a “Revolugao dos cravos”, em que se verificou um
movimento social que terminou com a ditadura e implementou definitivamente
a democracia no pais.

Esta foi uma geragao caracterizada como workaholics', (Anantatmula e
Shrivastav, 2012) que nasceu numa fase de crescimento econdmico apds a
segunda guerra mundial e ambicionava assim criar uma vida nova apos a
guerra (Melo, Santos e Souza 2013).

Para Cekada (2012), pessoas desta geragao gostariam de se reformar mais
cedo do que esperavam, mas dado o contexto socioecondmico atual, algumas
terdo de ficar a trabalhar até a idade da reforma, pela necessidade de continuar
a apoiar as suas familias.

Mencionado por Glass (2007), esta é considerada a maior geragao (em termos
de dimensao) dos Estados Unidos da América e por isso passaram por grandes

marcos como a independéncia da mulher, o crescimento da musica Rock & Roll,

1 Pessoas viciadas no trabalho
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aparecimento da televisdo a cores, etc. Todos estes acontecimentos mudaram a
sua personalidade e a sua forma de pensar, o que os levaram a acreditar e ser
mais otimistas.

Os Baby Boomers estao atualmente colocados em lugares de gestao e de
lideranga nas organizagdes e da mesma forma que agem no trabalho, com
grande dedicagdo, esperam que os seus colaboradores atuem da mesma forma
(Cekada, 2012). Tal como refere Anantatmula e Shrivastav (2012), muitas vezes
sdo aproveitados como mentores? devido as suas competéncias e aos seus anos

de experiéncia.

Figura 3 — Caracteristicas dos Baby Boomers

Fonte: http://pt.slideshare.net/dancalds/as-geraes-bbxyz-comportamento-do-consumidor

Para esta geracdo, existem caracteristicas associadas e defendidas por
diversos autores, tais como:

» [Estao dispostos a sacrificios de forma a obter sucesso e resultados
(Jorgensen, 2003).

» Preferem contratos de trabalho de longa duragao, (Jorgensen, 2003).

* Acreditam na recompensa monetdria depois de dedicagao e empenho,
(Jorgensen, 2003).

* Aplicam mais a parte emocional e intuitiva do que a racional

(Anantatmula e Shrivastav, 2012).

2 Processo através do qual uma pessoa (0 mentor) incentiva outro individuo (mentee) para gerir a sua
propria aprendizagem, tornado-o autossuficiente na aquisicdo de novo conhecimento, capacidades e
habilidades através de uma motivagdo continua (Klasen, e Clutterbuck, 2002. Pag.16).
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» Fieis, respeitosos, positivos, honram as suas obrigagdoes e
compromissos (Oliveira, 2014).
» Dificuldade em lidar com as tecnologias (Oliveira, 2014).

* Dao importancia ao status (Anantatmula e Shrivastav, 2012).

1.2.2. Geragao X

Como referido por Alsop (2008), Anantatmula e Shrivastav (2012), (Flink,
Ferreira, Honorato, Araujo e Proenca (2012), esta € uma geracao nascida entre
1965 e 1979, conhecida também como Baby Busters (Anantatmula e Shrivastav,
2012), e esta associada ao nascimento da tecnologia. Surge ja a utilizar os
recursos tecnologicos desenvolvidos pela geragao precursora.

No mercado de trabalho, gostam de ser envolvidos em diversos trabalho, de
ser ouvidos e de opinar sobre as decisoes, gostam de possuir o controlo e de ter
responsabilidade (Zemke, Raines, Filipczak, 2000). Procuram o equilibrio entre
a vida pessoal e profissional (Coisa que pensavam que a geragao anterior, nao
teria) (Glass, 2007).

Esta é uma geracdo que testemunhou o dobro de divdrcios em crianga,
quando comparados com a geragao de Baby Boomers (Glass, 2007), e desta forma
alguns ficaram marcados em relagdo ao ambiente familiar por verem os seus
pais em processo de divorcio ou a trabalhar em locais distantes, o que gerou de
certa forma alguma falta de apoio para a sua educagdo. Tal como mencionado
por Yrle, Hartman e Payne (2005), 40% de pessoas desta geragao podem ter
assistido ao divorcio dos seus pais ou foram criados apenas por um deles. Por
esta razao, devido a falta de protecao e orientacdao dos seus pais, foram

impelidos e quase forcados a tornarem-se mais resistentes e mais
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independentes. Como consequéncia disso, precisam de se sentir mais
auténomos no local de trabalho (Melo, Santos, Souza, 2013).

De acordo com Zemke, Raines, e Filipczak (2000), eles gostam de ser vistos
como individuos e nao como meros funciondrios. Dao importancia ao
tratamento por parte das suas chefias, gostam que estes mostrem algum
cuidado e preocupacao com factos que excedam o campo profissional. No
campo profissional, também apreciam trabalhar em organizagdes com poucas
hierarquias (Anantatmula e Shrivastav, 2012).

Com o desenvolvimento da tecnologia foram-se adequando e aprenderam a
trabalhar de uma forma mais rdpida e mais eficiente.

Tal com o publicado por Vogel, (2014), mostram alguma resisténcia a
mudancga e sao inseguros no que concerne ao medo de perder o seu emprego e
de serem trocados por pessoas mais novas (Geragao Milénio).

Glass (2007) refere que esta é uma geracao que pede pouco feedback para fazer

bem o seu trabalho.
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Figura 4 — Caracteristicas da Geragao X

o~ i

Fonte: http://pt.slideshare.net/dancalds/as-geraes-bbxyz-comportamento-do-consumidor

Para esta geracdo, existem caracteristicas associadas e defendidas por

diversos autores, tais como:

Dao valor a autonomia e a sua independéncia (Jorgensen, 2003).
Autoconfiantes e individualistas ao extremo (Yrle, Hartman e Payne,
2005).

Acreditam que é possivel o equilibrio entre a vida pessoal e
profissional (BOOG, 2009).

Nao sao tao inovadores (Vogel, 2014).

Sao mais céticos e fortemente independentes (Glass, 2007).
Assustam-se com a ideia de poderem ser trocados por pessoas mais
novas (BOOG, 2009).

Ambicionam ter fung¢des de lideranca (Jorgensen, 2003).

Procuram o conhecimento e adquirir competéncias (Jorgensen, 2003).
Valorizam uma comunicagao transparente (Jorgensen, 2003).
Independentes e conduzidos para sobreviver (Keeling, 2003)
Acompanharam a fase de introducdo e adaptacdo de novas

tecnologias (BOOG, 2009).
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1.2.3. Geracgao Milénio

Aparece na década de 80 a geracdo que rapidamente assiste aos maiores
avangos e desenvolvimento da tecnologia e a diversas ruturas de regras no
mercado de trabalho (Vogel, 2014). De acordo com Vogel (2014), esta é a
geracao conhecida como Geracio Y, Geragio Net e Nexters (Zemke, Raines,
Filipezak, 2000), “Nova Geracao” (Glass 2007), Millennials (LaCore, 2015), e para
Brack (2012), Echo Boomers, the Baby-on-Board Generation, Screenagers, Facebookers

e MySpace Generation.

Apesar da variabilidade de estudos, a determina¢ao do ano de nascimento
da Geragao Milénio diz respeito a pessoas nascidas entre 1980 e 2000 (ver tabela
1). Tal como indicado na tabela 1, podemos verificar que nao se chega a um
consenso sobre a faixa etaria desta geracdo. Por isso, iremos de assumir que esta
geragao nasceu entre 1980 e inicio dos anos 2000. A sua dimensao podera ser

trés vezes maior do que a geracgao anterior (X) (Valentine e Powers, 2013).
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Tabela 1 - Divergéncia no intervalo de idades da Geragao Milénio
Autor
Brack (2012)

Parikh (2013)

Glass (2007)

Broadbridge, Maxwell, Ogden (2007)
Ng, Schweitzer, Lyons (2010)

LaCore (2015)

Flink, Ferreira, Honorato, Araujo e Proenca
(2012)
Weyland (2011).

Bresman (2015)
Beauchamp e Barnes (2009)

Silva, Gutierrez, Gabriela, Souza. e Oliveira
(2013)
Brum, Porto, Brito, Lopes, e Obregon (2015)

Melo, Santos, Souza (2013)
Alsop (2008)

Anantatmula e Shrivastav (2012).
Hurst e Good (2009)

Valentine e Powers (2013)
Gordon (2010)

Cekada (2012)

Keeling (2003)

Kultalahti, Viitala (2014)

A Geragao Milénio sobressai ao manifestar qualidades como executar varias
tarefas em simultaneo Kultalahti e Viitala (2014), como ouvir musica, navegar
na internet, ler os e-mails, entre outras (Glass, 2007). Esta geracao gosta de
experimentar coisas novas e, no trabalho, esperam uma evolucado rapida, que a

retenha em fung¢des com periodos relativamente curtos (Weyland 2011).
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1976-2001

1977-1984
1977-1992
1977-1994
1980-1995

1980-2000
1980-1990

1980-1990
1980-2000
1980-2000
1980-2000

1980-2000
1980-2000
1980-2001
1980-2001
1980-2003
1981-1995
1981-2000
1981-2000
1982-2003
1982-2000



A répida velocidade do mundo atual obriga a uma grande adaptagao das
empresas a mudanga, o que faz desejar colaboradores com alta flexibilidade e
preparados para se adaptar a novos contextos. Esta geracao pode beneficiar
com isso, pois o que os aborrece nao é a mudanga, mas sim a falta dela (Glass,
2007).

A descricao do perfil da Geracao X e Milénio aponta diferencas no seu
comportamento. Enquanto a X prefere tranquilidade e estabilidade, a Milénio
quer movimento e inovagao a qualquer custo. Tais contrastes apresentam uma
dificuldade para as empresas que possuem colaboradores da Geragao X
subordinados a Geragao Milénio, assim Glass (2007), refere que a maioria dos
colaboradores mais velhos nao aceitam com naturalidade um comando imposto
por um mais novo que, por sua vez, acha lenta a decisdo dos mais velhos.

Apesar das diferengas entre cada geragao, as pessoas de diferentes faixas
etdrias podem aprender umas com as outras, sendo que o mais importante é
haver empatia mutua (Glass, 2007). Ser frontal, honesto e sensivel é
fundamental. E necessario que os gestores entendam que cada uma destas
geragOes valoriza coisas diferentes e que com isso acrescentam também valor
para a organizagao.

Programas de formagao interna podem também ajudar a resolver alguns dos
conflitos. Apesar de terem tido acesso muito cedo a tecnologia, foi também uma
geracao que ficou marcada com acontecimentos de ataques terroristas como por
exemplo: o atendado as Torres Gémeas em New York, conhecidas como as
“World Trade Center”, em 2000, na América (Glass, 2007), e que apesar de terem
ficado com a nogao de que o mundo se estava a tornar realmente inseguro, nao
os impediu de continuar a utilizarem um comportamento otimista em relagao
ao futuro, e ao contrario do que se poderia pensar, este atentado sensibilizou-os

e ajudou-os a adquirir um sentimento de dever civico (Wada e Carneiro, 2010).
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Figura 5 — Caracteristicas da Geragao Milénio

Fonte: http://pt.slideshare.net/dancalds/as-geraes-bbxyz-comportamento-do-consumidor

Assim, existem diversas caracteristicas associadas e defendidas por diversos

autores, tais como:

Valorizam fortemente as oportunidades de formacao (Gordon, 2010).
Prezam o equilibrio entre a vida pessoal e profissional e o poder de
influenciarem nas decisoes (Jorgensen, 2003).

Sao atraidos por marcas com prestigio e reconhecimento de mercado,
para além da simples caracteristica do produto (Weyland, 2011).
Desenvolvem um bom trabalho em ambientes flexiveis, nos quais
sentem responsabilidade, e valorizam a diversdao e estimulagao
intelectual (Weyland, 2011).

Sentem-se confortaveis com a mudanga (Jorgensen, 2003).

Manifestam preferéncia por empresas com fortes valores, ética social,
marcas diferenciadas e ambientes informais. Facilmente comprovam a
reputacao da empresa através das redes sociais (Weyland, 2011).

Sao positivos e acreditam no futuro (Jorgensen, 2003).

Sao impacientes, procurando resultados imediatos e ficam frustrados
com tecnologia ultrapassada, que processa um fluxo lento de
comunicacao/informacao (Weyland, 2011).

Facilmente adquirem competéncias e motivacdo num ambiente de

aprendizagem continua (Weyland, 2011).
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Desprezam organizagoes burocraticas em que o processo decisorio €
lento e autocratico, e em que a meritocracia se baseia na antiguidade
(Weyland, 2011).

Sao destemidos em relacao as autoridades, tendo alguma dificuldade
em lidar com hierarquias e com o controlo sobre as suas tarefas
(BOOG, 2009).

Tém capacidade de realizar diversas tarefas em simultaneo
(Anantatmula e Shrivastav, 2012).

Tem espirito empreendedor, bom sentido de responsabilidade e
intenso valor de ética no trabalho (Jorgensen, 2003).

Gostam de usar roupas praticas e valorizam a flexibilidade de horario
(BOOG, 2009).

Mais orientados para trabalhar em equipa (Keeling, 2003).

”Ageis e proativas” (Flink, Ferreira, Honorato, Araujo e Proenca,
2012).

Sao mais simples e ddao pouco valor a “etiqueta” (Anantatmula e
Shrivastav, 2012).

Dao importancia aos valores da organizagao, ao equilibrio entre a vida
pessoal e profissional, alegria no trabalho, e gostam de se sentir

respeitados pelos outros colaboradores da empresa (Walmsley, 2007).
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1.2.3.1. Génese da Geracao Milénio

Esta ¢ mundialmente conhecida pela Geragao Millennials, expressao referida por
Niel Howe e William Struass publicado no seu livro Millennial Rising (Keeling,
2003), e tem sido alvo de grande interesse e de discussao pelas organizagoes
(Tomaz, 2014).

Para Wada e Carneiro (2010), esta foi uma geracao que foi educada de forma
diferente, tendo tido mais acompanhamento e cuidado pelos seus progenitores.
Desde cedo comegaram a lidar com novas tecnologias e a frequentar diversas
atividades que os fizeram desenvolver, estando assim mais ocupados enquanto
0s seus pais estavam a trabalhar. Fruto de alguma pressao feita pelos pais, na
escola, tiveram a assisténcia necessaria para garantir a aprendizagem. Foram
incutidos e sensibilizados para se preocuparem mais com o ambiente, ficando
assim preparados para entrar no mercado de trabalho com mais
responsabilidade e consciéncia.

De acordo com Silva e Borges (2013), estes sao atraidos por marcas fortes e
percebem muito mais do que apenas o préprio produto, dado o facil acesso a
informagao. Sao verdadeiros networkers’, que podem divulgar os factos, sejam
positivos ou negativos, a uma velocidade muito rapida (por esta razao, segundo
Silva e Borges (2013), uma marca pode ser apoiada ou rejeitada com a mesma
velocidade.

Os comportamentos desta geragao estao, normalmente, em conformidade
com a sua idade, sendo que, com a maturidade, se tornam mais responsaveis.
No entanto, o seu comportamento também esta sujeito a outras varidveis, como

por exemplo a redefinicao das suas prioridades (PwC, 2011).

3 Considerado como alguém que acede a um extenso nimero de contactos, através de relacionamentos /
conexodes que foi estabelecendo por um longo periodo de tempo. (Klasen, e Clutterbuck, 2002. Pag.14).
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Sao vistos como pessoas que definem objetivos de curto prazo e que a
expectativa depois de concluir os estudos seja apenas de quererem viver a vida,
usufruindo-a ao maximo, facto que os distingue das gera¢des anteriores (Wada
e Carneiro, 2010). E de salientar que esta foi uma geragio que foi habituada,
desde logo, a ser elogiada e incutiram-lhes que poderiam chegar onde
quisessem. Estas premissas levaram-nos a pensar que podem, por vezes, ser
espontaneos, impacientes e exigentes nas organizagoes (Melo, Santos, Souza,
2013). Por esta razao, podem haver consequéncias negativas para as
organizagdes, pois lidam com uma geracdo que nao estd habituada a ser
criticada (Flink, Ferreira, Honorato, Araujo e Proenga, 2012).

Estao dispostos a ser formados constantemente, apreciam a oportunidade de
serem desafiados, ddo valor e priorizam o equilibrio entre a vida pessoal e
profissional e sentem-se bem com o facto de poderem influenciar as tomadas de
decisao (Bradley, 2003).

De acordo com Walmsley (2007), estes sao jovens mais otimistas e com mais
espirito de equipa do que as anteriores, estdao altamente ligados a tecnologia e
ligados em rede. Se o seu trabalho ndo corresponder as suas expectativas, basta
um “click” para um novo processo de recrutamento.

Para Walmsley (2007), existem coisas que sao relevantes mas nao tao
importantes, tais como: ambicdo em comandar e liderar, importincia em
trabalhar em empresas multinacionais e ganhar muito dinheiro para se tornar

autossuficiente.
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1.2.3.2. Perspetiva da Geracao Milénio no mercado de

trabalho

Torna-se complicado concluir sobre aquilo que pode ajudar a reter uma
pessoa da Geragao Milénio, pois, apesar de nao se poder generalizar, elas estao
nas organizagdes até ao momento em que estas nao lhe agradem, momento em
que procuram novas oportunidades e outros desafios. Conforme referido por
Flink, Ferreira, Honorato, Araujo e Proenga (2012), pessoas desta geragao ja nao
olham para um emprego como sendo para toda a vida. Se, por um lado, é mais
acessivel para as organizacOes contratar estes profissionais, oferecendo-lhe a
oportunidade de trabalhar num ambiente mais flexivel e com mais liberdade,
por outro, podem mudar facilmente, e sem receio, para outra empresa onde
lhes sejam transferidos mais conhecimentos, oportunidades mais desafiadoras e

possibilidade de se auto desenvolver.

Figura 6 — Importancia do feedback

Conforme tem vindo a ser
publicado por varios autores, esta ¢é
uma geracdo que gosta de
hierarquias poucas rigidas, quer ser
desafiada, fazer coisas novas e gosta

de receber feedback frequente (PwC

2011), fica frustrada com
Fonte: http://www.enago.com.br/blog/obtendo-o- )

feedback-ideal-do-orientador-para-sua-pesquisa/ organizacoes onde nao seja frequente

inovar e na qual ndo oferecam

autonomia nas suas fungoes (Melo, Santos e Souza, 2013).
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Segundo pesquisado por Trees (2015), esta geracao espera feedback regular e
continuo, sente-se mais confortavel quando tem instrugdes mais detalhadas
sobre o que fazer, o que pode ser um resultado das recomendagdes transmitidas
pelos seus progenitores durante a sua educacdo e processo de formacao (Glass,
2007).

Kullock (2015) refere que nao basta apenas possuirem a capacidade de
inovar, precisam também de uma organizacdo que os inspire e lhes permita
colocar em pratica esse desejo de inovagao.

Esta geracdo ndo procura encontrar uma nova oportunidade profissional sem
razao aparente, por isso, € necessario uma comunicagao clara e que o feedback

seja rapido e habitual (LaCore, 2015).

Figura 7 - Importancia do coaching

De acordo com Weyland (2011), o

Resultado
. ) Performance!
Lideranga . 44 ~
l l coaching* ¢ uma ferramenta de gestdao que

Realizagao] —H* —§
| Habilidad:A?'

deve ser praticada pela chefia / supervisor

ao colaborador, pois apoia-o no seu

desenvolvimento, na ajuda do caminho que

deve percorrer para conseguir atingir um
Fonte:

http://www.terapiasdamente.pt/servic Ob]etIVO. Ao desafiar este grupo de pessoas,

os/coaching/empresarial/ dando-lhes responsabilidade inicial, obter-se-

a uma boa resposta ao estimulo, desde que se
garanta de que os colaboradores dispoem de uma estrutura de apoio continuo

ao seu redor.

* Processo pelo qual uma pessoa ajuda outra a obter uma melhor performance do que aquela que teria
obtido isoladamente. Habitualmente lidam com questdes que exigem melhoria de desempenho, muito
mais do que se focarem na aquisi¢cdo de conhecimentos e habilidades que se espera que o coachee ja possua.
(Klasen, e Clutterbuck, 2002. Pag.15).
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Brack (2012), refere que esta geragao valoriza e deseja a ferramenta de
coaching para que se mantenha envolvida e tenha um compromisso no local de
trabalho.

O bom ambiente no local de trabalho, a humildade e a capacidade de escutar
do lider é um facto que € apreciado pela maioria das pessoas, além do respeito
que deve ser mutuo (Weyland, 2011).

Como refere Soulez C, e Soulez S. (2014), com base em estudos feitos
anteriormente, esta é uma geracao que gosta de uma organizagao onde haja um
bom espirito de equipa e onde se sinta estimulada para trabalhar, beneficiando,
também, de perspetivas de progressao na carreira. Para além disto, sente-se
atraida por organizagdes que invistam na sua formagao, onde seja desafiada, e
onde lhe seja concedida autonomia. O saldrio nao é necessariamente o mais
importante para esta geragao, ja que da prioridade a ter uma vida privada mais
estavel.

Esta é uma geracao que tem alcan¢ado mais éxito do que as antecedentes (Melo,
Santos e Souza, 2013).

A forma como esta geragao vé a sua chefia nao é como alguém que lhe impoe
respeito, porque este deve ser mutuo, ou que da ordens, mas sim como uma
pessoa que os deve ajudar e orientar a fazer o seu trabalho da melhor forma.
Por outras palavras, nao veem o seu responsavel como um chefe, mas sim como
um mentor (Melo, Santos e Souza, 2013).

Para algumas das pessoas de geragOes anteriores, esta geragao pode ser
associada a pessoas indolentes e pouco disciplinadas em regras
comportamentais, nomeadamente no que concerne ao respeito pelas
hierarquias (Flink, Ferreira, Honorato, Araujo e Proenca, 2012).

De acordo com Tews, Michel, Xu e Drost (2015), conceder diversao no local
de trabalho pode ajudar a desempenhar um papel fundamental para a inser¢ao

do colaborador na organizagao.
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De acordo com estudos realizados, julga-se que em 2020, esta geragao ira

representar 46% da forca de trabalho nas organizagoes, Brack (2012).

Figura 8 — Geragéo Milénio no mercado de trabalho em 2014 e 2020

Millennials in the
Workforce - 2020

Millennials in the
Workforce - 2014

M Millennials L1 Older Generations M Millennials k4 Older Generations

Source: Lvnch, 2008 Source: Lvnch, 2008

Fonte: Brack (2012), Maximizing Millennials in the Workplace, UNC Executive Development

Segundo um estudo realizado pela PwC (2011), com a saida dos Baby Boomers
das organizagdes, esta geracao podera representar cerca de 50% do mercado de
trabalho.

E importante perceber quais os aspetos que sdo considerados e valorizados

por esta geragao e aquilo que pensam, para que as organizacoes se preparem e

adaptem para conseguir a sua retencgao.

Figura 9 — As perspetivas da geracdo do novo milénio

As perspetivas da geracao do novo milénio

54% Esperam ter entre
dois a cinco empregadores ao
longo da sua carreira
profissional

2 894 Dizem que as suas
expectativas de balango entre
a vida profissional e pessoal
nao ser correspondidas.

52% Dizem que se sentem
mais atraidos pela progressao
de carreira do que por altos
salarios.

869 Dizem considerar
mudar de empregador cujos
valores ndo correspondam aos
seus.

71% Esperam ter uma
oportunidade profissional no
exterior ao longo da sua
carreira.

38% Dizem que o0s
gestores mais seniores nao se
relacionam com as geragoes
mais jovens.

=78 % Dizem que o uso de
tecnologia torna o seu
trabalho mais eficiente.

32% Dizem ter aceite um
salario mais baixo do que o
esperado.

17% Dizem estar a receber
menos beneficios do que o
esperado.

Fonte: http:/lwww.pwe.ptiptladvisory/he-consulting/conhecimento/gerir-talentoamanha.html
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1.2.3.3. Gerir o compromisso e Lealdade da Geracao

Milénio

Por natureza, pessoas da Geragao Milénio sdo mais complexas e com muitas
contradi¢oes. Sdao mais experientes em tecnologia e altamente criativos.
“Esperam recompensas instantaneas, mas exigem também o desenvolvimento a
longo prazo” (Weyland, 2011).

O facto de, durante a sua infancia, terem tido acesso a tecnologias,
computador e internet, consolas?, telemdveis, influenciou em certa parte os seus
comportamentos e a maneira como olham para o mundo (Wada e Carneiro,
2010).

Esta é uma geragao que manifesta preferéncia por empresas com fortes
valores, ética social, marcas diferenciadas e ambientes informais. Facilmente
podem comprovar a reputagdo da empresa ou organizagao através das redes
sociais (Weyland, 2011).

Como se pode verificar na figura 10, sera curioso relevar que, através de um
estudo efetuado pela PwC (2011), a 4364 pessoas em 75 paises, com grau
académico superior, 54% das pessoas desta geracao esperam mudar entre duas

a cinco vezes de empregadora.

5 Através das consolas de jogo, foi possivel tornar esta geracdo mais competitiva, pois sentiam-se
desafiadas e tinham como objetivo passar niveis e chegar ao fim, o que suponha um focus no resultado
(Maciel (2010).

41



Figura 10 — N° de vezes que espera mudar de empresa

60%
54%
50%
40%
30%
209%
1826 14%
10% 4% 9%
=
0% || —
1 2-5 6-9 10+ MNone — Don’t
lexpectto  Know
work for
myself

Fonte: Pwc (2011), Millennials at work Reshaping the workplace. Pdg. 7.

1.2.3.4. Incentivos de motivacao para a Geracao Milénio

Uma das discussoes para este tema € saber quais os fatores que podem
influenciar esta geragao nas organizagoes e quais os incentivos que os podem
ajudar a reter.

Para Maciel (2010), ao contrario do que se verificou com geracdes passadas,
esta ndo € considerada leal nas organizacdes e, acima de tudo, procura o seu
bem-estar, fazer coisas do seu interesse, tais como procurar novos desafios e
novas oportunidades que os fagam desenvolver pessoalmente.

Tal como apreciam a flexibilidade de horario e hierarquias menos formais,
que sao também apontadas como preferenciais para esta geracao, dao
importancia ao uso de roupas mais praticas e confortaveis no local de trabalho
(Wada e Carneiro, 2010).

De acordo com o mencionado por Brack (2012), estes apreciam um ambiente
de trabalho que seja confortavel e que os inspirem a contribuir sem sentirem o

medo da critica.
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Kultalahti e Viitala (2014) indicam que um dos fatores de motivagao para
Geracao Milénio passa por ter um trabalho interessante, com horarios
determinados, embora flexiveis, e com a possibilidade de se desenvolverem.
Terem bom ambiente dentro da organizagao, como foi referido anteriormente,
com destaque para a relacdo entre o equilibrio de trabalho e vida pessoal, é um
assunto que deve merecer relevo as empresas.

Autonomia, equidade, capacitagio e oportunidade para o seu
autodesenvolvimento, possibilidade de terem mentores acessiveis e
disponiveis, sdo aspetos muito valorizados (Parikh, 2013).

Dado que se habituaram desde cedo a receber acompanhamento na escola,
em atividades que frequentaram ou até mesmo em casa, levando-os a seguirem
uma determinada orientagdo, esperam que nas organizagoes 0s seus superiores
utilizem a ferramenta do coaching, de forma a apoiad-los, esperam que estes
sejam coerentes com a sua palavra e que executem com as suas promessas
(Wada e Carneiro, 2010).

Kultalahti e Viitala (2014) defendem que o recrutamento de pessoas para
cargos de chefia/supervisao deve privilegiar pessoas com formacao superior e
motivadas, pois torna-se fulcral para a construcdao de boas equipas e de bom
ambiente de trabalho, e, por consequéncia, um meio para apoiar e motivar o
trabalho de motivacao da Geragao Milénio.

Para manter esta geragdo motivada é necessario que as organizagoes
fornecam as devidas condi¢des para que estes se sintam satisfeitos com o
ambiente envolvente, permitindo que tenham alguma liberdade no local de
trabalho e se tornem mais criativos, ajudando-os a concretizar os seus objetivos
(Melo, Santos e Souza, 2013) e, recompensando-os pelo seu esfor¢o com a
varidvel monetaria, sendo considerado importante para a sua retencao e

reconhecimento (Maciel, 2010).
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1.2.3.5. Geracao Milénio e outras Gera¢des em Equipas de

Trabalho

Anantatmula e Shrivastav, (2012), referem que o conflito das geracdes pode
ser um obstaculo para o bom funcionamento das organiza¢des. A Geragao
Milénio, em algumas organiza¢Oes, ainda ¢ vista de forma desfavoravel,
embora esta se esforce por contrariar essa tendéncia. Assim, de forma a serem
capitalizados os pontos fortes e minimizados o impacto dos seus pontos fracos,
devem ser efetivamente integrados em equipas de projeto.

Através do contexto em que foram criados e ao tratamento dado as pessoas
mais velhas com uma certa “igualdade”, podera ser uma origem para sentirem
dificuldade em lidar com hierarquias (Wada e Carneiro, 2010).

Para LaCore (2015) se, por um lado, esta geracdao se entende melhor a
trabalhar com pessoas da geracdo Baby Boomers, comparativamente com a
geracao antecedente, por terem como ponto comum a orientagdo para o
trabalho em equipa, por outro, ficam constrangidos com a sua longa
permanéncia na empresa onde os Baby Boomers assumem um papel de
lideranca, uma vez que este serd um fator que constitui obstaculo a sua
progressao de carreira. No que respeita a analogia de caracteristicas entre
geragOes, Kabacoff, Sessa, Deal e Brown (2007), referem que Geracao Milénio e
Geracao X podem ser mais idénticas do que parece, nomeadamente no valor
que atribuem a sua independéncia (Anantatmula e Shrivastav, 2012). Noutra
perspetiva Anantatmula e Shrivastav (2012), através de um estudo realizado,
concluem que pessoas da Geragao Milénio e Baby Boomers tém mais dificuldade
em se relacionar, sendo mais facil o entendimento com pessoas da geracao X.
Proenga (2012) menciona, através de um estudo realizado, que 70% das pessoas
mais velhas desconhecem a competéncia dos mais jovens da organizagao e

metade desses jovens ndo tem nogao do Know-How dos mais velhos. Assim,
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para uma organizacao funcionar bem e estar alinhada, é necessdrio e
importante que as pessoas se conhecam umas as outras (Flink, Ferreira,

Honorato, Araujo e Proenca, 2012).

1.2.3.6. Preferéncias de trabalho para a Geragao Milénio

De acordo com Soulez, C. e Soulez S. (2014), ter uma equipa de trabalho que
produza trabalho com qualidade € garantir que a sua organizagao consegue ser
competitiva em relagao aos concorrentes.

Esta é uma geracao que nao pretende ficar na mesma posi¢ao durante muito
tempo (Anantatmula e Shrivastav, 2012) e, através da reduzida importancia que
dao as hierarquias, esta tera tendéncia a desaparecer (Pwc, 2011).

O trabalho a partir de casa ou longe da organizacao (Maciel 2010) e a
oportunidade de formacdo continua (Gordon, 2010) sao fatores valorizados
para esta geracao.

Sendo que esta ¢ uma geracao miscigenada (Gordon, 2010), de acordo com
Bresman (2015), as caracteristicas desta geracao podem variar de pais para pais
e, essencialmente, de cultura para cultura. Um estudo realizado por este autor,
em 43 paises e envolvendo 16,637 pessoas entre os 18 e os 30 anos, de paises da
Europa, da América Latina, da América do Norte, do Oriente Médio e de
Africa, concluiu que, apesar de alguns resultados serem similares quando
relacionados com o facto de ambicionarem chegarem a lideres, ou da
importancia que dao ao relacionamento entre a vida pessoal e profissional, a
condicionante do pais, como a sua situagdo econémica, podem influenciar as
pessoas em relacao a sua perspetiva de um futuro financeiro garantido. Para
este autor, para que as organiza¢Oes consigam reter e atrair esta geragao é

necessario que estas compreendam essas diferengas de valores e de culturas. As
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escolhas das pessoas de diferentes culturas e valores podem variar, mas o mais
importante e necessdrio € que as empresas entendam essas diferencas e

enquadrem cada colaborador nos varios contextos organizacionais.
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Capitulo 2

Estudo Empirico nao experimental

2.1. Introducao

O estudo em causa pretende essencialmente responder a questao da
relevancia daquilo que um individuo da Geragao Milénio valoriza, as suas
motivagOes, expectativas e o seu comportamento. Identificar possiveis
discrepancias de comportamento com outras geragoes, valores e as expectativas
dos profissionais desta geracdo. Identificar quais podem ser os aspetos
decisivos na satisfagdo e, consequente retengao destes colaboradores e a
adaptagao que deve ser feita através da organizagdo para que esta esteja
preparada a reter os melhores talentos, assegurando desta forma a sua
adequacgdo e preparagao para a mudanga continua, bem como uma vantagem
competitiva face aos seus concorrentes. Noutra abordagem, pretende-se relatar
a correlacdo desta geracdo com as geragdes anteriores, identificando
divergéncias e semelhangas. Por fim, mediante os resultados obtidos, propor
praticas para a retengao de talentos que pertencem a Geragao Milénio, e os

contributos da organizacao para manter a sua motivagao.

De uma forma sucinta, a criacao dos diferentes cenarios visou o estudo das

seguintes propriedades:

A. Equilibrio entre vida profissional e pessoal
B. Estabilidade financeira
C. Importancia dada a autonomia

D. Progressao na carreira e formacgao profissional
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E. Importancia dada a tecnologia

F. Importancia dada a lideranca

G. Valorizagao do trabalho em equipa
H. Valorizagao da estrutura hierarquica

I. Valorizagao de ambiente formal

Nos diferentes cendrios, foram observadas as seguintes propriedades:

* No cendrio 1 - A e B. Miguel ganha equilibrio entre vida profissional
mas perde estabilidade financeira.

* No cendrio 2 - C e D. José perde autonomia mas ganha progressao na
carreira e formagao profissional.

* No cendrio 3 - E, F e G. Jeronimo perde lideranca mas ganha em
tecnologia e trabalho em equipa.

* No cendrio 4 - H e I. Maria perde estrutura hierdrquica e ganha

ambiente informal.

De acordo com a literatura, apresentamos uma tabela que relaciona cada
uma destas propriedades inseridas nos diferentes cendrios e a expectativa de

resposta para cada um deles.

Legenda:

e

“+” = Valorizam; =nao valorizam; “n”=numero amostra
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Tabela 2 — Expectativa de resposta as propriedades colocadas nos cendrios

Expectativa de resposta aos cendrios apresentados

Geragao Restantes
Milénio Geragoes
(X e BB)
Cenario | A + Concorda +- Discorda
Miguel B - completamente ++
Cenario |C + Concorda +- Se n X >n BB: Concorda
José D + + - Se n X< n BB: Discorda
Cenario | E + Concorda -- Discorda
Jerénimo | F - completamente ++
G + -+

Cenario |H - Concorda ++ Discorda
Maria I - completamente -+

A Expectativa de respostas que se esperava obter nos 4 cendrios seria que a

Geragao Milénio apresentasse concordancia em todos os cenarios.

Serd interessante relevar que esta é uma gera¢ao que encara a mudanca de

forma positiva (Jorgensen, 2003), ja nao olha para um emprego como sendo o

mesmo para toda a vida (Flink, Ferreira, Honorato, Araujo e Proenca, 2012), e

nao pretende ficar na mesma posicdo durante muito tempo (Anantatmula e

Shrivastav, 2012).

De acordo com Vogel (2014), a Geragao X mostra alguma resisténcia a

mudancga e sao inseguros no que concerne ao medo de perder o seu emprego e

de serem trocados por pessoas mais novas (Geragao Milénio). Ja Jorgensen

(2003) refere que pessoas da geragao Baby boomers preferem contratos de

trabalho de longa duragao.
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2.2. Metodologia

De forma a verificar as carateristicas geracionais anteriormente referenciadas,
que resultaram de estudos cientificos elaborados pelos seus autores, foi
efetuada uma pesquisa quantitativa através de um questionario online realizado
a uma amostra de 193 pessoas, (conseguidas através de uma rede social e na
organizagao em que trabalho, de forma a conseguir alcangar-se o maior nimero
de respostas. No questiondrio apenas foi solicitada a seguinte informacao: a
idade, o género, o grau de instrucado, tendo sido apresentados quatro cendrios
para se saber o quanto cada pessoa concordaria/discordaria com a decisao dos

atores.

Participantes e design. A amostra ¢ composta por 107 homens e 86 mulheres
(N =193), com idades entre 19 e 65 anos (M = 35.76; DP = 10.65). A experiéncia

teve um design simples inter-sujeitos de 2 (Geragao: Jovens X Séniores).

Procedimento. Os participantes responderam inicialmente a alguns dados
demograficos breves e, de seguida, a um conjunto de cendrios hipotéticos.
Posteriormente, os participantes foram divididos em 2 grupos mediante a sua
idade através da mediana (X = 33) para efeitos de andlise estatistica. Desta
forma, o grupo de Jovens é composto por participantes abaixo da mediana
(intervalo 19-33 anos), e o grupo de Séniores, por participantes com idade acima

da mediana (intervalo entre 34 e 65 anos).
Cenarios Hipotéticos. Foram apresentados quatro cenarios hipotéticos num

contexto profissional de forma a correlacionar o comportamento das diferentes

geracgoes, identificando as divergéncias e semelhangas.
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Desta forma, foram colocados os seguintes cendrios:

Cenario Miguel: "Miguel é um trabalhador ambicioso e exemplar. Esforga-se
e dedica-se bastante para cumprir os seus objetivos e alcangad-los com sucesso.
Por vezes o trabalho obriga-o a levar "trabalho para casa” e dedicar mais do seu
tempo para o concretizar. Sao feitas frequentemente algumas viagens fora do
pais para visitar clientes. Tem carro da empresa, a sua remuneragao €
compativel com a fungdo e isso permite-lhe levar um nivel de vida acima da
média. Se por um lado se vé bastante confortdvel com a sua remuneragao
porque, através desta, consegue realizar parte relevante dos seus desejos de
consumo, por outro, sente que o tempo esta a passar e nao estd a fazer outras
coisas importantes como dedicar mais tempo a sua familia, amigos, e praticar
alguns dos seus hobbies favoritos.

- Miguel recebe uma proposta de emprego fora da sua empresa onde o
saldrio sera reduzido e nao terd acesso ao carro da empresa mas estard numa
companhia onde é pratica proporcionar aos seus colaboradores um pleno
equilibrio entre a vida profissional e pessoal, sendo que Miguel sabe que apenas
muito excecionalmente nao terd tempo para dedicar a sua vida pessoal. -

Miguel aceita a proposta. "Miguel fez o que devia fazer."

Cenario José: “José trabalha numa multinacional onde exerce fungdes dentro
da sua area de formagdao como contabilista ha 4 anos. O seu trabalho esta
rotinado e consegue controld-lo de forma a cumpri-lo no "timing" exigido, tendo
assim autonomia total sobre ele. O saldrio que recebe ¢ compativel e esta de
acordo com a sua fungao exercida. - Internamente é lhe feita uma proposta para
exercer uma fung¢ao diferente da sua onde terd de ter disponibilidade para
mobilidade, terd a oportunidade de ter desafios novos e mais interessantes, o
trabalho sera mais diversificado e polivalente, terd oportunidade de ter mais

formacao, além da possibilidade de integrar novos projetos. Dependendo do
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seu desempenho sabe que podera ter perspetivas de progressdao na carreira
dentro ou fora, na mesma organizacao. Serao feitas algumas viagens para visita
a fabricas da mesma organizagao ou para formacgdes fora do pais e possibilidade
de excecionalmente prolongar o hordrio. Para esta nova func¢ao é feito um
ajustamento significativo ao seu saldrio.” - José aceita a proposta. "José fez o que

devia fazer."

Cenario Jeronimo: “O Jerénimo € colaborador efetivo de uma empresa de
desenvolvimento de software para o setor agricola. Trabalha ha 5 anos nessa
PME (3 colaboradores), aufere ordenado superior a média oferecida pelo
mercado e substitui o seu chefe nas principais reunides com alguns dos
principais clientes, é o seu brago direito.

- Ontem, recebeu uma proposta de trabalho de uma startup para o
desenvolvimento de software das principais marcas desportivas (contrato a
termo certo). A equipa serd constituida por 5 jovens engenheiros informaticos
que terdo uma plataforma de desenvolvimento de software, considerada uma
das mais avancadas do mundo. Todos os colaboradores terao direito a um
portatil de ponta com acesso remoto ao sistema da empresa. Pontualmente,
poderao trabalhar a partir de casa. O rendimento sera ligeiramente inferior ao
atual, mas terao prémios de produtividade que serdo integralmente pagos por
bonus (Folgas extra, oferta de brindes — catalogo que que funcione por meio de
pontos, etc.) Ser-lhes-a atribuido também um smartphone de ultima geragao a
escolha e serd renovado sempre que se verifique uma nova versao desse

equipamento.” - O Jeronimo aceita a proposta. "Jeréonimo fez o que devia fazer.”

Cenario Maria: “Maria, trabalhadora efetiva, faz parte de uma organizagao
estavel, reconhecida, onde a estrutura é formal, burocratica, hierdrquica e um

pouco rigida, incluindo sistemas de controlo forte, e onde os produtos sao
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manufaturados em massa e volume. Tem um saldrio que lhe permite adquirir
estabilidade financeira, o hordrio é normal e fixo, e o sistema de desempenho e
recompensa oferece seguranga e retribuigao constante com beneficios para
motivar e fidelizar. A formagao que tem limita-se a formacado especifica para o
posto de trabalho.

- Maria é contactada para fazer parte de uma organiza¢ao, com contrato a
termo certo, também reconhecida e estavel, onde a estrutura ¢ informal,
horizontal, e os sistemas sdao mais flexiveis. A inovacao, criatividade,
cooperagao, comunicacao, qualidade, padronizagao e velocidade na criagao de
produtos sao valorizados na organizagao. O sistema de retribuicdo é mais
flexivel, hd mais incentivo, monetario e simbolico, encorajando melhor
desempenho. Na sua funcao ird desenvolver novas competéncias através da
formacao e de programas de desenvolvimento. O saldrio seria o mesmo." - A

Maria aceitou a proposta. "Maria fez o que devia fazer.”

Medidas.

Concordancia com a decisdao tomada. Apos a apresentacao de cada cendrio,
os participantes responderam a um item simples que media a concordancia
com a decisdo tomada pelo sujeito identificado numa escala de 5 valores:
“Quanto concorda ou discorda com a decisao? ” (1 = Discordo
completamente; 2= Discordo; 3= Nem concordo nem discordo; 4= Concordo;

5 = Concordo completamente).
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2.3. Resultados

Cenario do Miguel. Uma ANOVA univariada (varidvel estudada de forma
isolada e descritiva, como por exemplo: a mediana) demonstrou diferengas
significativas entre as Geragoes, F(1,191) = 4.542 , p = .034, pelo que a Geragao
Jovem demonstrou maior concordancia com a decisao tomada pelo Miguel (M =
3.93, DP = 0.84) do que a Geragao Sénior (M = 3.63, DP = 1.12). Assim, podemos
verificar que as geracOes reagem de diferentes formas, sendo que a Geragao
Jovem valoriza mais o equilibrio profissional e pessoal, ao contrario da Geragao

Sénior que d4 mais importancia a estabilidade financeira.

Cenario do José. Uma ANOVA wunivariada demonstrou diferencas
significativas entre as Geragoes, F(1,191) = 9.36 , p = .003, pelo que a Geragao
Jovem demonstrou maior concordancia com a decisao tomada pelo José (M =
4.19, DP = 0.82) do que a Geragao Sénior (M = 3.79, DP = 1.02). Assim, podemos
verificar que as geragOes reagem de diferente forma, sendo que a Geragao
Jovem, apesar de dar importancia a autonomia, prefere organiza¢oes onde lhe
seja concedida progressao na carreira e formacao profissional. Geragoes

anteriores optam pela sua autonomia e independéncia no local de trabalho.

Cenario do Jeronimo. Uma ANOVA univariada nao demonstrou diferencas
significativas entre a Geragao Jovem (M = 3.09, DP = 1.01) e a Geragao Sénior (M
=2.91, DP =1.10), F(1,191) = 1.34, p = .249. Desta forma, nao € possivel obter um
resultado especifico para o cendrio criado, ndo sendo possivel verificar se as
diferentes geracoes tendem a ter comportamentos diferentes quando colocados

em cenarios diferentes.
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Cenario da Maria. Uma ANOVA univariada demonstrou diferencas
marginalmente significativas entre as Geragoes, F(1,191) = 3.38 , p = .068, pelo
que a Geragao Jovem demonstrou maior concordancia com a decisdo tomada
pela Maria (M = 3.81, DP = 1.12) do que a Geragao Sénior (M = 3.50, DP = 1.21).
Como tal, podemos verificar que pessoas da Geracdo Jovem estdo mais
dispostas a arriscar, sabendo que ao mudar de organizagao, passaria a ter um
contrato a termo certo. Nota-se que dao importancia a empresas onde a

estrutura seja informal e nao rigida.

Tabela 3 — Estatistica de Resultados aos cenarios apresentados

Jovens X Séniores Média Desvido N Sujeitos Sig.
Padrao

Cenario Jovens 3,93 0,84 99 0,034
Miguel Séniores 3,63 1,12 94
Total 3,78 0,99 193

Cenario José Jovens 4,19 0,82 99 0,003
Séniores 3,79 1,01 94
Total 3,99 0,94 193

Cenario Jovens 3,09 1,01 99 0,249
Jeronimo Séniores 2,91 1,10 94
Total 3,01 1,06 193

Cenario Jovens 3,81 1,12 99 0,068
Maria Séniores 3,50 121 94
Total 3,66 1,17 193

55



2.4. Discussao do estudo

Tendo em conta os resultados observados nos quatro cenarios criados, como
nao foi possivel obter um ntimero de respostas equilibradas entre as diferentes
geragOes, dividiu-se a amostra pela mediana de idade e, desta forma,
obtiveram-se 2 resultados significativos e um marginal. Assim, podemos

analisar os seguintes resultados:

No cendrio do Miguel, é possivel obter um resultado significativo
denotando-se que pessoas da Geragao Jovem valorizam fortemente o equilibrio
entre a vida profissional e pessoal (Bradley, 2003), (Jorgensen, 2003), (Kultalahti
e Viitala, 2014), (Walmsley, 2007), e pessoas da Geragao Sénior ndo estao tao
dispostas a abdicar da estabilidade financeira que € proporcionada pelas

empresas (Jorgensen, 2003).

No cendrio do José, é possivel obter um resultado significativo de pessoas da
Geracao Jovem, que, apesar de darem valor a autonomia, optam por empresas
que lhes oferecam progressao de carreira e formagao profissional (Gordon,
2010) e, (Soulez C, e Soulez S., 2014). Conseguiu-se também verificar que
pessoas da Geragdao Sénior, dao mais preferéncia a sua autonomia e

independéncia (Keeling, 2003), (Jorgensen, 2003).

No cendrio do Jeronimo, apesar de se pretender testar a importancia da
tecnologia e importancia dada a liderancga e valorizacao do trabalho em equipa,
esperava-se que o resultado seria de pessoas da Geragao Jovem concordarem
com a decisao do Jeronimo, uma vez que estao altamente ligados a tecnologia e
gostam de trabalhar em equipa (Walmsley, 2007), e que as pessoas das Geragao

Sénior, dessem mais importancia a lideranca (Jorgensen, 2003). Neste cenario,
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nao foi possivel chegar a um resultado conclusivo, pelo que poderemos

justificar este resultado com as limita¢des que serdao abordadas em seguida.

No cendrio da Maria, verifica-se um resultado significativo marginal e
constata-se que pessoas da Geragao Jovem valorizam trabalhar em ambientes
informais e com poucas hierarquias (Wada e Carneiro, 2010), e pessoas de
geragOes anteriores, estdo mais preparadas e habituadas a trabalhar em
hierarquias mais rigidas, sendo que, para a geracao X, esta da alguma
relevancia em trabalhar em organizagdes com poucas hierarquias (Anantatmula
e Shrivastav, 2012). Neste cenario era de esperar que pessoas da Geragao Jovem
concordassem com a decisdao de Maria. Apesar de, na mudanga de emprego de
Maria, esta iniciar a sua carreira com um contrato a termo certo, a Geragao
Milénio estd mais disposta a arriscar e a mudar de emprego, se este nao
corresponder as suas expectativas (Walmsley, 2007). Contudo, note-se, se a
varidvel relativa ao tipo de contrato nao tivesse sido colocada, talvez o

resultado pudesse ser mais significante.

De forma a identificar algumas limitagdes que condicionaram as respostas
aos cendrios apresentados, e que de certa forma nos afastaram do resultado
esperado, como por exemplo a presenca de um resultado inconclusivo no
cendrio do Jerénimo, e a presenca de um resultado marginal, no cendrio Maria,
enumero cinco limita¢cdes deste estudo empirico, que penso justificarem a
dificuldade em obter uma conclusao condicente com o resultado esperado e,

portanto, com a literatura referenciada.

Em primeiro lugar, na amostra, destaco a falta de equilibrio entre o nimero
representativo dos elementos de cada geragdao (clara predominancia de

respostas de colaboradores da Geracdao Milénio e inexpressivo nuiimero de
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respostas da geracao Baby Boomers e Geragao X). Apesar de apresentarmos uma
alternativa para ultrapassar esta limitagao, através da divisao da amostra com
base no critério da “mediana”, continuamos a observar dificuldade na obtencao
de um resultado que confirmasse a forma distinta como a “Geracao Jovem”
responde em relagdo a “Geragao Sénior”. Direcionar o envio dos questionarios,
assegurando o envio equitativo de questiondrios para cada faixa etdria em
analise, teria sido um procedimento adequado.

Em segundo, destaco a criacdo de um sujeito nominativo para cada um dos
quatro cendrios apresentados, que poderd ter influenciado ou provocado a
“despersonalizacao” do sujeito inquirido e, consequentemente, das suas
respostas. Personificar cada cenario, introduzindo os nomes “Miguel, José,
Jerénimo e Maria, podera ter conduzido o inquirido a uma resposta que nao € a
sua para aquela situagdo, mas sim para a personagem criada. A titulo de
exemplo, a geragao Baby Boomers, e até mesmo a X, poderao ter respondido a
alguns dos cendrios como responderiam os seus filhos, amigos e colegas de
trabalho mais jovens. Todavia, relevo ainda que, para a Geragao Sénior, se
tivéssemos construido um cendrio na “primeira pessoa” mas estivéssemos
perante um contexto de inicio de carreira e tivessem que tomar uma decisao de
mudancga, seria dificil a obtencao de um resultado auténtico e verdadeiro.
Ignorar as experiéncias anteriores e tomar uma decisdo apenas no presente é
algo que ndo se pode assegurar através de questionarios. De uma forma geral, a
maturidade leva-nos ao cliché “se soubesse o que sei hoje, teria feito diferente”
e aqui, na teoria (cendrio) uma pessoa ¢ muito diferente da pratica (decisao
real).

Em terceiro, apresento a limitacdo da escala de medi¢ao em cada um dos
cendrios. Penso que a introducdo das opgdes “tendo a concordar” e “tendo a

discordar”, teria sido uma solugao adequada para o problema do significativo
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numero de respostas “nao concordo nem discordo”, que nao nos levou a
qualquer conclusao.

Em quarto, apresento ainda a perturbagao que a apresentacao de textos
demasiado extensos, em cada um dos cendrios, possa ter provocado na leitura e
resposta de cada um dos inquiridos. Um texto sucinto e breve, focado apenas
em duas caracteristicas, apresenta uma clara vantagem para a interpreta¢ao do
cendrio e nao reduz a tolerancia do inquirido na selegao de uma resposta.

Por ultimo, a divulgacdo do questiondrio deveria ter sido efetuada apenas
dentro da organizagao e nao paralelamente como foi feito para a rede social, de
forma a termos uma perspetiva diferente de pessoas que estdo no mercado de
trabalho.

Poderemos também referir que, ao dividir a amostra pela mediana,
encontramos pessoas da Geracao Milénio (individuos com 34, 35 e 36 anos) no
intervalo da “Geragao Sénior”. Porém, de uma forma genérica, em termos
comparativos, continuamos a constatar diferencas nos comportamentos e
escolhas efetuadas pelo grupo dos “Jovens” e dos ” Séniores”.

Detetar os pontos comuns e divergentes entre geragOes, ou grupos de
individuos é fundamental para a compreensao que uma organiza¢ao detém
sobre o seu capital humano, mas, ainda mais importante serd perceber essa
diferenca e adapta-la as suas necessidades, criando condi¢des para que ambas
se desenvolvam e potenciem os resultados. Aproveitar a experiéncia dos Baby
Boomers e da Geragao X, e estender esse conhecimento empirico a Geragao
Milénio, é tao importante como aproveitar as carateristicas mais dinamicas,
flexiveis, criativas e flexibilidade da Geragao Milénio e influenciar as geragoes
anteriores, criando a coesao necessdria para a prossecu¢ao do objetivo comum -

o sucesso da organizagao.

59



60



Conclusao

Num mundo em constantes altera¢des, a rapidez da mudanga obriga a que as
empresas se adaptem e formulem novos métodos para que se mantenham
competitivas. Para este efeito, necessitam de profissionais motivados e
comprometidos com as novas necessidades.

Motivar os colaboradores ¢ um grande desafio para as organizagOes pois,
num ambiente composto por pessoas com diferentes caracteristicas,
personalidades, pensamentos, valores e principios distintos, gerir a motivagao
individual obriga a procedimentos diferenciados. E fundamental que as
organizagoOes identifiquem as diferentes geragdes e procurem uma resposta
adequada a cada uma através de novos modelos de gestao e programas de
desenvolvimento pessoal.

Com a chegada de novas e diferentes geragdes no mercado de trabalho, ird
haver sempre reformula¢des a fazer, porque nenhuma geracdo é exatamente
igual a outra.

Conseguir a motivacao da Geragao Milénio constitui um grande desafio e um
enorme potencial para uma organizagdo, porque estes estdo ansiosos por
desenvolver algo, gostam de ser desafiados, estao prontos para executar tarefas
novas e diferentes, esperam flexibilidade de horarios e desejam o feedback das
suas chefias (Robbins, 2000). Esperam, além de tudo isto, o equilibrio entre o
trabalho e a vida pessoal, que é uma necessidade fundamental para o seu o
bem-estar no local de trabalho.

O coaching é uma ferramenta que deve ser praticada, pois apoia o
colaborador no seu desenvolvimento (Weyland, 2011), na ajuda do caminho
que deve percorrer para conseguir atingir os seus objetivos de forma

apropriada.
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O bom ambiente do local de trabalho, a humildade e a capacidade de escutar
que o lider deve ter, € um facto que ¢ apreciado (Weyland, 2011).

Dar autonomia e confianca (Parikh, 2013), permite assumir que a
responsabilidade estd nas suas maos e o resultado do trabalho que dai advém,
sera o melhor (Melo, Santos e Souza, 2013).

Esta é uma geragao que gosta de uma organizacdo onde haja um bom
espirito de equipa e onde se sintam estimulados para trabalhar e consigam ter
perspetivas de progressao na carreira (Soulez C, e Soulez S., 2014).

Pessoas da Geracao Milénio sao normalmente identificadas como ambiciosas,
cresceram com muita informacao e com tecnologia (Walmsley, 2007) e, por essa
razao, poderao ser responsaveis por mudancas de conceitos no mercado de
trabalho.

Empresas em que seja possivel o trabalho a partir de casa ou longe da
organizagao (Maciel 2010) e a oportunidade de formagao continua (Gordon
2010) sao fatores valorizados para esta geragao.

Autonomia, oportunidade para o seu autodesenvolvimento, possibilidade de
terem mentores acessiveis e disponiveis (Parikh, 2013), podem ser um dos
fatores chave para a sua retengao.

Assim, um dos principais desafios das organiza¢des é fazer com que o
convivio entre as diferentes geragdes seja harmonioso e produtivo e que sejam
aproveitadas as qualidades de ambas ao méaximo.

Cada uma das diferentes geracdes, seja a Baby Boomers, X ou Geragao
Milénio, tém consigo caracteristicas diferentes, associadas a sua forma de
pensar e de experiéncia pessoal.

Perante as contrariedades, é necessario que as organiza¢des invistam nos

seus colaboradores, pois hoje sao fatores criticos de sucesso para as empresas.
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Uma forma das organizagOes conseguirem manter ambas as geragoes
alinhadas nao é apenas encontrarem os defeitos que as separam, mas sim os
pontos comuns que as unem e criar sinergias.

De facto, é impossivel dissociar o contexto econdmico-social vivido por uma
geracao, das suas carateristicas pessoais. Em Portugal, é a partir da década de
80 que assistimos a emissdo regular da televisao a cores, com apenas 2 canais
(RTP 1 e RTP2). No inicio da década seguinte, assistimos a chegada da internet,
que veio revolucionar a comunicagao entre individuos e contribuir para uma
rapida mudancga nos processos de aprendizagem e formas de comunicar. Até
entdo, os processos mais tradicionais de comunicagao resumiam-se ao telefone
fixo e a correspondéncia por correio. Sem qualquer duvida, a internet foi uma
das principais revolugdes do século XX, sendo que respetivo impacto universal,
talvez ja a partir do inicio do XXI, criou um movimento impulsionador da
mudanca. Tudo passou a acontecer muito mais rdpido. A destacar, o
aparecimento de outros canais televisivos (SIC e TVI), a massificagio dos
videojogos, o aparecimento dos primeiros telemdveis e ainda o inicio dos canais
por cabo, em meados dessa década. A Geracao Milénio teve o privilégio de
crescer e aprender com este grande suporte. O rdpido acesso a informagao, a
facilidade em comunicar eliminando a barreira da distancia, a introduc¢ao da
virtualidade no seu processo ludico, permitido pelas consolas de jogo e
computadores, tornaram-nos mais exigentes, mais estratégicos e ambiciosos na
concretizacdo dos seus objetivos. Quase como se a vida real fosse um jogo com
varios niveis e dificuldades, focando-os em cada nivel e nao apenas no prémio
associado ao fim do jogo. Esta geracao também beneficiou, ao contrario das
anteriores, de uma maior preocupacdo e acompanhamento pelos seus
progenitores, que pretendiam nao estender aos seus filhos a limitagao que
foram sentindo pela auséncia dos seus pais no seu processo de crescimento. Por

analogia e consequéncia, no seu contexto profissional, a Geragao Milénio
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também passou a nao prescindir de acompanhamento através do coaching,
mentoring e feedback continuo.

Existem varias opinides sobre o intervalo cronoldgico em que se enquadram
algumas geragoes, com destaque para a Geragao Milénio e seguintes. Apesar de
nao haver consenso sobre a data concreta de inicio e de fim desta geracao,
tenhamos em consideragao que a velocidade em que a mudanca chega a
populagao nao é uniforme entre continentes e até entre paises. Mais importante
do que designarmos a data exata de inicio e fim desta geragao, é conseguirmos
detetar um padrao comum de comportamentos e tendéncias que resultam da
interacao do individuo com o seu meio (contexto econdomico, social e cultural).
Assim, na minha perspetiva, mais importante do que separar os grupos por
idades, € identificar os acontecimentos suscetiveis de provocar grandes
alteragdes no paradigma social e diferenciar uma geracao a partir do momento

em que poderdo beneficiar dessa descoberta, inovagao, ou acontecimento.

Considerando que em 2020 esta geracao podera representar 50% da forca de
trabalho (PwC, 2011), com a entrada de novas geragdes no mercado de trabalho
e com a continua¢ao das mais antigas, podera ser de interesse recomendar a
continuidade de exploracao deste tema, propondo as seguintes questoes:

* Como estard a Geragao Milénio preparada para os novos desafios da
proxima Geragao (Z) consideradas como os nativo digitais?

* Como liderar uma equipa multigeracional com sucesso?

* Como serdao as caracteristicas da Geracao Milénio em diferentes
classes sociais e como sera a sua atuacdo como lideres nas
organizagoes?

* Como serao as organizagoes dos empreendedores da Geragao Milénio
- Que diferengas apresentam com as organizagdes dos

empreendedores das geragoes anteriores?
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