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RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo identificar estratégias e acGes que favoregcam a
retencdo dos talentos da geracdo Y nas organizacOes. Para tanto, foi feita uma pesquisa
bibliografica acerca do perfil da geracdo Y e das expectativas desses individuos em relacédo ao
ambiente organizacional e a carreira, a fim de conscientizar os lideres sobre as diferencas
entre esta geracdo e as anteriores e sobre a importancia de se adaptar a esses jovens. Foram
identificadas as principais dificuldades para a retencdo desses talentos e o que pode ser
implementado para propiciar a motivacdo dos mesmos, evitando que a empresa perca as

oportunidades que esses jovens talentos podem proporcionar para 0 negécio.

Palavras chave: Geracdo Y, Retencdo de Talentos, Motivacao
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1. INTRODUCAO

1.1. Objetivos e delimitacao

De acordo com numeros da consultoria Booz Allen, até 2025 a geracdo Y representara 44%
da populacdo economicamente ativa. O presente trabalho visa identificar as agfes mais
eficazes que as organizacfes podem colocar em prética com o objetivo de reter os talentos
desta geracdo, que é caracterizada, entre outros aspectos, pela volatilidade na profissao, a

comunicacdo sem barreiras e pelo imediatismo.

Para permanecer competitiva a empresa precisa do conhecimento, habilidade e competéncia
de seus colaboradores, por isso, € imprescindivel reter os melhores talentos, pois através
desses profissionais sera possivel se manter num patamar acima das outras instituicdes,
enfrentar as mudancas frequentes no cenério social, econémico, politico, cultural, tecnoldgico
e ambiental, agregar valor ao negdcio e aproveitar as oportunidades de mercado, sendo uma

forte estratégia organizacional para vencer os desafios.

1.2. Relevancia

Atrair e reter talentos sdo fundamentais para o0 sucesso organizacional, seja a longo ou curto
prazo, pois talento tornou-se o recurso mais escasso e valioso das organizagdes. A principal
fonte de vantagem competitiva para muitas organizacdes é o talento, dai a necessidade de nao
sO atrair, mas desenvolver e reter esse tipo de profissional. A partir desse contexto, a
realizacdo do presente estudo ira identificar alguns obstaculos no processo de e retencdo de

talentos, bem como sugerir agdes que facilitem esse processo.

A geracdo Y, que € a geracdo digital, € composta por jovens, otimistas, engajados,
cooperativos, criticos, acostumados com a renovacao tecnologica, questionadores, inquietos,
capazes de realizar inimeras tarefas ao mesmo tempo. Essas caracteristicas podem significar
grandes talentos para as empresas, mas a maioria delas parece ter dificuldades em lidar com

pessoas com esse perfil e reté-las na organizacéo.

Dessa forma, algumas empresas vém apresentando dificuldade em como adaptar esses jovens

a uma cultura rigida, que “segue as regras” da companhia como as outras geracdes (X e baby



boomers). E o presente trabalho justifica-se por fazer um alerta aos gestores para as
adaptacbes que a empresa deve fazer para motivar e corresponder as expectativas desses

jovens, diminuindo a rotatividade dos jovens pertencentes a geracao Y.

1.3. Problematica

A geracdo Y vem com um grande potencial de revolucionar as empresas e 0s negocios devido
a suas caracteristicas marcantes e sua ambicdo, representando assim, um combustivel
importante para as empresas. Porém, apesar da maioria dos lideres das organizagdes
reconhecerem esta importancia, grande parte deles ndo esta devidamente preparada para reter

a geracdo Y, que é conhecida por trocar de empresa como quem troca de roupa.

Quando a empresa perde esses jovens, ela ndo sO esta deixando de criar valores para a
organizacdo atraves do potencial da geracdo Y, mas tambem estd perdendo o investimento

feito nessas contratagdes e no treinamento e desenvolvimento desses colaboradores.

Os lideres precisam conhecer melhor esta geracdo de jovens e saber de suas expectativas, dos
fatores que os motivam e 0s que 0s desmotivam, e assim trabalhar no sentido de reter talentos

em um mercado cada vez mais competitivo.

1.4. Recursos metodoldgicos

Este estudo utilizou a pesquisa exploratoria, que consiste em realizar um estudo preliminar do
tema em questdo, ou seja, familiarizar-se com o fendmeno que estad sendo investigado, de
modo que a pesquisa que se seguira possa ser realizada com uma maior compreensdo e

precisao.

Uma pesquisa pode ser considerada de natureza exploratdria, quando esta envolver
levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas que tiveram, ou tém, experiéncias
praticas com o problema pesquisado e analise de exemplos que estimulem a compreensdo. As
pesquisas exploratorias visam proporcionar uma visdo geral de um determinado fato, do tipo

aproximativo.

Quanto ao delineamento, foi utilizada a pesquisa bibliografica que, segundo Cervo e Bervian


http://pt.wikipedia.org/wiki/Bibliografia

apud Boihagian (1995:68), consiste na procura de referéncias tedricas publicadas em
documentos, tomando conhecimento e analisando as contribuicGes cientificas ao assunto em

questdo. Por ser de natureza totalmente teorica, € parte obrigatdria de outros tipos de pesquisa.

Pode-se classificar a natureza deste estudo como exploratéria por se dedicar a compreensao
dos significados sem a obrigacdo de apoiar-se em dados estatisticos. Sendo assim, pode-se
afirmar que o presente trabalho é classificado como exploratdrio e qualitativo, abordando os
principais conceitos e informagdes que impactam o objeto de estudo.

2. AEVOLUCAO DAS GERACOES

2.1. O conceito de geracoes

Geracdo € definida como um grupo de pessoas que, com base na faixa etaria, compartilham
ndo s6 uma localizacao cronologica na histdria, mas também as experiéncias a ela associadas.
(ERICKSON, 2011). Pela primeira vez as organizagdes estdo abrangendo pessoas cujo
espectro de idade é maior do que quarenta anos (LOMBARDIA, 2009). Isso leva a pensar

sobre as diferentes formas de enfrentar a vida de individuos de cada faixa etaria.

Assim, para compreender melhor essas diferencas e auxiliar as organizacgdes a desenvolverem
politicas adequadas para cada grupo etario, foi criada a teoria das geracdes, dividindo os
grupos de acordo com o ano de nascimento, compreendendo assim intervalos de
aproximadamente quinze a vinte anos. As geragdes mais estudadas sdo a Geragdo Baby
Boomer, a Geracdo X e a Geragdo Y, porém estas ndo sdo as Unicas. Esses sdo grupos de
pessoas que podem compartilhar hoje 0 mesmo local de trabalho. Para as organizagoes, e
especialmente para a lideranca, o desafio € equilibrar as visbes de mundo e desenvolver

politicas e préaticas que facilitem a convivéncia de pessoas tdo diferentes.

2.2. Tradicionalistas

Nascidos entre 1928 e 1945, foram adolescentes no periodo de 1940 a 1950. Atualmente a
Geragdo de Tradicionalistas pode ser reconhecida como pais de parte da Geragdo X

(ERICKSON, 2011). Apesar de ndo serem mais numerosos no ambiente de trabalho, a



10

estrutura das organizagOes ainda é muito baseada em sua forma de pensar. Tendo vivenciado
o periodo das grandes guerras, os Tradicionalistas passaram pelos racionamentos em razdo
dos conflitos. Por serem adolescentes no periodo pos- guerra, eram patriotas, participaram de
um momento de grande crescimento econémico e oportunidades. Contudo, as diferencas

sociais, especialmente entre afrodescendentes e brancos, ainda eram fortes.

Criadores de grandes bases das organizacOes de hoje, como a hierarquia e o planejamento, 0s
Tradicionalistas viam no reconhecimento financeiro um grande motivador, vendo um
adicional ou uma compensacdo monetaria como uma grande cortesia capaz de influir em
qualquer decisdo. (ERICKSON, 2011).

2.3. Baby Boomers

Os Baby Boomers j& sdo uma geracdo mais presente no mercado de trabalho em comparacgéo
aos Tradicionalistas, nascidos entre 1946 e 1961, tendo sua adolescéncia entre 1960 e 1970,
0s Boomers cresceram em um periodo de revolugdes. Desde a guerra do Vietna até o
assassinato de Kenedy e de Martin Luther King Jr, grandes lideres politicos e sociais da
época. Dessa forma os Boomers tomaram a postura de transformar o mundo que estava a

deriva, com envolvimento pessoal. (ERICKSON, 2011).

Em relacdo ao desenvolvimento intelectual, os Boomers acabaram passando por escolas que
ainda nao conseguiam se adaptar a crescente quantidade de novos alunos, por consequéncia a
demanda por vagas na faculdade era crescente e a oferta ndo atendia a todos, assim eles
acabaram criando um espirito competitivo forte, que os levou a crescer dentro das
organizacfes. Dentro delas, passaram a prezar por sistemas meritocraticos e enxergam no
dinheiro e na posi¢cdo um motivador quase da mesma forma que os Tradicionalistas, porém

como um simbolo de vitoria ao invés de simbolo de pertencimento.

Hoje, com seus cinquenta, sessenta anos os Boomer recuperam seu idealismo, percebendo

que, muitas vezes, ndo alcangaram os ideais de sua juventude.
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2.4. GeracaoX

O nascimento da Geracdo X, ou Geracdo da Crise, como é conhecida na América Latina, se
da a partir de 1965 e se estende até meados de 1979. Esta geracdo teve sua adolescéncia entre
1980 e o inicio dos anos 1990. Ela se distingue de outras geracdes, especialmente, por seu
tamanho reduzido. Sendo este o periodo de real formacgédo das opinides e percep¢do, devemos
observar o contexto da época. Marcado por grandes incertezas e mudangas sociais, 0 periodo

de 1980 a 1990 contou com varias situacdes mundialmente marcantes, entre elas:

» Economia estagnada

» Reengenharia nas organizacoes

* Guerra Fria e queda do muro de Berlim

« Ambiguidades em acBes governamentais (Guerras sem aparente motivo)
» Desastre de Chernobyl

* Exploséao do 6nibus espacial Challenger

+ Clonagem de uma ovelha em 1997

« Surgimento do video game e do PC

* Epidemia de AIDS

» Movimento pelos direitos das mulheres

» Maes ausentes e aumento da taxa de divorcio

Vivenciar estes acontecimentos provocou na Geragdo X um sentimento de descrenca em
relacdo a diversas instituicbes sociais ja estabelecidas. O ingresso das mulheres no
ambiente de trabalho, por exemplo, desencadeou um desequilibrio na estrutura familiar nédo
conhecido anteriormente, sendo que os adolescentes da época acabavam deixados por
sua conta propria, apoiando-se entdo em amigos, muitos na mesma situagdo. Esse
desequilibrio familiar acabou gerando também um aumento do numero de divorcios,

fragmentando ainda mais o nucleo familiar. (ERICKSON, 2011).

As guerras e desastres como Chernobyl e a explosdo do ©6nibus espacial também
contribuiram para uma descrenca no estado e na politica. Somados ao resultado da
reestruturagdo nas empresas, a Geracdo X acabou por se tornar descrente nas
organizagfes como um todo, sabendo que n&o devia esperar nada dessas instituicOes,

mas buscar seu desenvolvimento através delas.
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Com esse sentimento de desamparo vindo de todas as estruturas sociais conhecidas, a Geragao
X acabou por rejeitar a forma como seus antecessores viam o mundo. Enquanto as duas
geracOes anteriores possuiam muitos ideais, a Geracdo X, ao ver muitos desses ideais em
conflito, acabou por negar qualquer tipo de ideal, o que desenvolveu um grupo de pessoas

mais individualistas.

A situacdo econdmica no periodo de ingresso da Geragdo X no mercado de trabalho ndo era
favoravel, com um excesso de pessoas da geracdo anterior j& graduadas. A disputa por um
espaco tornou-se mais complicada, assim, os adolescentes cresceram pensando que a Unica
forma de se manter no mercado € garantir o status social através do trabalho, sem apego a
organizacdo, mas com o objetivo de crescer e juntar dinheiro para garantir a estabilidade e o

bem estar.

Além disso, apesar de vivenciarem o surgimento do PC e dos videogames, as pessoas de
Geragdo X sdo mais conservadoras, contam com certa resisténcia a tecnologia e gostam de
regras em sua vida profissional (RUGGIERO, 2008).

Hoje, a Geracdo X se vé cercada por duas grandes geracGes no ambiente de trabalho, os
Boomers e os Y. Esta situacdo causa neles um grande desconforto, porque, além de tudo,
Boomers e Y parecem se dar muito bem. Estando hoje na faixa dos trinta a cinquenta anos, a
Geragdo X ndo deve enxergar a aposentadoria ou mesmo a velhice tdo proxima quanto seus
pais. Com o aumento da expectativa de vida, chegar aos oitenta anos de forma ativa no

mercado j& se mostra como uma realidade possivel. (ERICKSON, 2011)

2.5. GeracaoY

Apo6s a Geracdo X, temos um grupo de pessoas que nasceu entre 1980 até 1995, sendo
adolescentes entre 1990 e 2000. Denominada Geracgéo Y, esses individuos cresceram em uma
época onde a economia ja estava estabilizada, o desenvolvimento tecnoldgico j& despontava
como uma grande ferramenta e atos terroristas j& comegavam a acontecer, de tempos em
tempos, sem previsao ou logica aparente. Somam-se a isso 0s casos de violéncia em escolas
americanas como Columbine e muitas outras. Esses acontecimentos imprevisiveis acabaram
por imprimir a Geracdo Y um sentido de mundo aleatério, onde as coisas acontecem
sem muita antecipagédo. (ERICKSON, 2011)
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Para a Geragdo Y, viver sem poder prever 0s acontecimentos gerou a necessidade de
aproveitar a vida plenamente, agora, trazendo entdo uma das caracteristicas mais marcantes

dessa geracdo, o imediatismo.

Criados em sua maioria pelos Baby Boomers, os pais da Gera¢do Y tentavam corrigir a
auséncia sentida pela Geragdo X, compensando sua auséncia com presentes e afins, buscando
estar mais envolvidos na vida de seus filhos, criando pessoas que desde pequenas tem a
autoestima elevada, sabem que podem conseguir o que querem e sdo determinadas a alcancar
seus objetivos. Além disso, a Geracdo Y admira seus pais e compartilha com eles muitas
afinidades (LIPKIN. PERRYMORE, 2010).

Formou-se um grupo de novos trabalhadores que ndo tem medo de questionar autoridade,
gostam de ser ouvidos e de sentirem que fazem a diferenca. Para eles todos se interessam por
suas opinides, e eles se manifestam independente de hierarquia ou mesmo protocolo
adequado. (ERICKSON, 2011) Sua habilidade com a tecnologia os faz serem multitarefa e
guererem executar varias coisas ao mesmo tempo. Como consequéncia, sdo impacientes e ndo
conseguem, muitas vezes, perceber a real importancia de um planejamento, e querem ir direto
para a acao. Questionam tudo a que sdo submetidos e muitas vezes aparecem com solugdes
simples. A Geracdo Y estd constantemente conectada. Suas interagdes sdo muito mais virtuais
do que presenciais e tudo que compartilham gera um volume de informagdo monstruoso, que

para as outras geracgdes é dificil de compreender. (ERICKSON, 2011)

Tendo vivenciado momentos de crescimento e estabilidade econémica, a Geracdo Y Vvé as
oportunidades em longo prazo de maneira positiva, amparados pelos pais e por esse otimismo,

eles buscam empresas em que realmente queiram trabalhar e ndo um simples emprego.

A Geracdo Y cresceu junto com a internet, a popularizacao dos celulares e a criacdo das redes
sociais. Por isso, s&o muito abertos a dividir informacgdes e compartilhar conhecimentos
adquiridos, seja por razdes profissionais ou ndo (LIPKIN. PERRYMORE, 2010).

Alguns autores consideram que a influéncia da tecnologia é tdo expressiva no grupo mais
jovem da Geracdo Y que os chama de iY, em referencia a internet e a equipamentos
tecnologicos como iPods entre outros. Segundo Elmore (2011) esse grupo, dentro da Geracao
Y, apresenta algumas caracteristicas mais fortes como estilo de vida sedentario,

relacionamentos instaveis e volUveis além de um narcisismo além do normal.
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Contudo, ao contrario da X, a Geracdo Y estd em busca de um ideal, ainda ndo definido, mas
em processo. As pessoas dessa geracdo sentem que podem fazer a diferenca no mundo, e que
sua identidade nédo precisa ser baseada em um padrdo e sim em elementos puramente pessoais.
Essa nocdo trouxe a Geracdo Y um sentimento de liberdade de expressdo e igualdade,
colocando de lado resisténcias ao diferente, como acontecia em gerag0es anteriores.

Sua motivacdo para trabalhar ndo reside na busca de status social, pelo contrario, a Geragédo
Y busca a realizacdo pessoal atraves do trabalho. Isso os faz parecer mais volUveis, sem apego
a uma empresa especifica e sim determinados a fazer o que lhes proporciona uma maior
satisfacdo. Nesse aspecto eles buscam organizacdes que estejam alinhadas com seus valores e
que permitam o equilibrio entre vida pessoal e trabalho. Buscam experiéncias que permitam o

méaximo de diversdo e também valorizem as relagdes interpessoais. (ERICKSON, 2011)

Alguns gestores foram entrevistados e identificaram quais as percepcdes positivas e negativas
que eles tém dos profissionais da Geracao Y. Considerando as caracteristicas importantes para
um bom futuro na empresa e as que precisam ser mais bem trabalhadas em um ambiente

corporativo. Abaixo seguem os graficos que ilustram esses pontos fracos e fortes.

PONTOS DE DESTAQUE

® Muita habilidade com novas
tecnologias

m Aspiram ganhar muito
dinheiro

@ Muito dispostos a aprender

W S3o bem informados

Olham o0 mundo de forma
pouco preconceituosa

ONa&o séo folgados /
acomodados

Dados do estudo do Atelié de Pesquisa Organizacional



15

PONTOS A SEREM TRABALHADOS

83%

®Tém muita ansiedade em
Crescer na empresa

®m Sio imediatistas

@ S30 mais agressivos que as
geracdes anteriores

@Tendem a fazer sd o gue
gostam

0S40 muito ambiciosos

@ 5S40 muito competitivos

Dados do estudo do Atelié de Pesquisa Organizacional

2.6. Asgeracoes no Brasil

Como outras teorias, a teoria das geracOes teve sua origem e foco de pesquisa centrado na
sociedade americana, o que acaba exigindo uma analise mais atenta quando se busca estudar
sua aplicabilidade a sociedade brasileira. Assim, surgiram alguns estudos a respeito das
geragdes no Brasil, focando inclusive a questdo de qudo significativa é a participacdo da
Geragdo Y no mercado de trabalho hoje.

Segundo Rosseto (2009), no Brasil, a Geragdo Y sO é expressiva em algumas regides,
diferentemente do contexto americano. Rosseto (2009) afirma que na verdade, apds o
estabelecimento de um cenéario de maior estabilidade, o Brasil comecou a produzir os
primeiros representantes da Geracdo X, focados na carreira e orientados pelo senso de

oportunidade.

Ocupando cargos executivos em grandes organiza¢es ou criando empreendimentos ndo se
pode considerar que a principal fonte de novos executivos para a estrutura corporativa
brasileira seréo os jovens Y. Eles ainda sdo poucos quando se consideram toda a populagao
e o potencial brasileiro (ROSSSETO, 2009).

Contudo ndo se pode menosprezar a participacdo dos integrantes da Geracdo Y, 0s quais
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chegam ao Mercado buscando o conhecimento e o reconhecimento por seu trabalho. As
empresas devem buscar compreender essa geracdo. Porém, Nogueira (2010) defende que a
Geracdo Y brasileira ndo é semelhante & Americana pois, engquanto nos paises desenvolvidos
sentiam-se as ameagas da guerra fria, no Brasil vivia-se o fim ditadura, o neoliberalismo e o
crescimento das telecomunicacdes. Segundo ele, a Geragdo Y brasileira passou por um
periodo de proliferacdo de tecnologias, sendo influenciada pela escassez na década de 90,
qguando uma linha telefénica custava milhares de reais, e pela abundancia no século XXI

quando ja existem mais celulares do que habitantes no mundo.

Levando em conta, entre outras caracteristicas, a realidade do uso da internet no Brasil, muito
menor que nos Estados Unidos, Nogueira (2010) cita ainda quarto perfis de integrantes da
Geracdo Y brasileira, identificados em uma pesquisa realizada pelo instituto Brasileiro de
Mercados de Capitais em 2007 com estudantes do curso de administracdo de diversas

instituicGes de ensino superior nacionais. S&o eles:

« Os engajados: focam na vida profissional e aceitam as condi¢Ges do mercado de trabalho.

« Os preocupados: tém ambicBes mais modestas que os anteriores, mas também estdo

totalmente voltados para suas carreiras.

» Os céticos: acreditam que a competicdo do mercado é exagerada e nociva, por isso preferem

carreiras académicas ou publicas.

 Os desapegados: ddo mais importancia a convivéncia familiar que a carreira profissional,

buscam lugar nas empresas publicas.

Nogueira (2010) ainda apresenta quarto perfis com uma visao considerada pessimista:

Os Alienados: sé pensam no sucesso financeiro de suas carreiras.

Os inseguros: querem pensar sO na carreira, mas ndo sdo tdo alienados.

Os realistas: sabem que o mercado € um lugar dos espertos e malandros.
« Os responsaveis: consideram a familia como razdo para o trabalho.

Todas essas caracteristicas podem ser encontradas em integrantes do Mercado de trabalho o



17

que levanta a questdo de qudo semelhantes sdo os integrantes da Geragao Y.

3. RETENCAO DE TALENTOS

3.1. Conceito e praticas de retencio de talentos

A organizacdo deve preocupar-se em reter os talentos da companhia, evitando o aumento da
rotatividade dentro da empresa, j& que quando a instituicdo perde um talento para o mercado,
perde tambem capital humano, além de todo o tempo e os recursos que foram investidos nesse
colaborador, o qual leva consigo também a experiéncia profissional adquirida durante o seu

periodo de atuacdo dentro da organizacdo. Nessa abordagem, Mayo (2003, p. 101) diz:

E claro que as pessoas continuardo a deixar seus empregos. Em mercados que
sdo competitivos por qualificacdes escassas, pessoas € gQrupos serdo
cortejados e seduzidos. Em uma empresa comercial, perder um ativo vital
para um competidor € um prejuizo duplo — ndo somente ndo teremos o
beneficio, como ainda poderia trabalhar ativamente contra nés. Alguns dizem
que, quanto mais concorrentes estiverem tentados a contratar o seu pessoal,
maior sera o conceito externo sobre o valor do capital humano da empresa. O
que, se por um lado pode ser verdade, por outro poderia estar sinalizando
fatores negativos, como, por exemplo, sua inabilidade de oferecer
oportunidades atraentes. O dinheiro, por si s6, pode ndo ser motivo suficiente
para que as pessoas se mudem. Lealdade, relacionamentos, um tipo especial
de trabalho ou o fato de se sentir confortavel com a cultura da organizacéo
podem ser suficientes para manter o funcionario. Entretanto, quanto mais as
pessoas se mudam de um trabalho para outro, mais se acostumam a essas
mudancas. A primeira mudanca é sempre a mais dificil.

De acordo com Chiavenato (2003, p. 19) “a organizagdo viavel, do ponto de vista de recursos
humanos, é aquela que ndo apenas capta e aplica seus recursos humanos adequadamente, mas
também os mantém na organizac¢do.” Logo, € realmente necessario que a empresa invista

também na retencdo de talentos.

O comprometimento com a organizacdo e a identificacdo com a filosofia de trabalho da
empresa, também sdo fatores que contribuem para a permanéncia das pessoas na instituicéo,

como diz Davenport (2001, p. 210), no trecho a seguir:

Um acordo equilibrado que pondere os interesses de ambos, individuo e
organizacdo, € o cerne de qualquer estratégia bem-sucedida de retencdo de
pessoal. O equilibrio refor¢ca ndo s6 o envolvimento no trabalho, como
também esta outra contribuicdo (diversa, mas relacionada) que é o
comprometimento com a empresa. E necessario comprometimento e
envolvimento para unir as pessoas a empresa e manter o interesse delas em
investir no seu capital humano sem restri¢des.
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Nessa busca pela permanéncia dos profissionais na instituicdo, temos alguns aspectos, como
compensacdo (administracdo de salarios), planos de beneficios sociais, higiene e seguranca do
trabalho e, finalmente, relacGes sindicais, que sdo fundamentais para o éxito da politica de

manutencéo de talentos.

Segundo Nakashima (2003), no texto “Reter Talento, o maior desafio”, a retengdo de talentos
exige um pensamento em duas grandes dimensdes, que envolvem o trabalho: o ser humano e
a organizagdo. Reter talentos, entende-se por politicas e estratégias que favorecam a
permanéncia do profissional na empresa. O raciocinio pode ser complexo, mas ndo podemos
esquecer das dimensdes do ser humano, que o tornam unico e responsavel pelos seus desejos
e realizagdes. Em poucas palavras, o que pode ser atrativo (salario, beneficios, plano de
carreira, desafios, transparéncia na comunicacdo, participacdo nos acontecimentos) para um
profissional, pode ndo ter o mesmo significado para o outro. A retencdo, ou fidelizacdo do
funcionario para com a empresa, é influenciada por meio dos referidos atrativos que a

empresa oferece e da conciliagdo dos mesmos, com 0s objetivos pessoais de cada um.

Em sintese para Kaye (2004), diretora da Beverly Kaye & Associados, a retencdo de talentos
é o principal problema das empresas. Solucionar esse problema significa ter empresas mais
lucrativas, funcionarios mais felizes e mais produtivos e clientes mais satisfeitos. Perder
funcionarios é também dispendioso. Estudos mostram que o custo para repor um talento
perdido vai de 70% a 200% do salario anual desse colaborador. Ha as despesas de anuncios,
recrutamento, orientacdo e treinamento do novo colaborador, diminuicdo da produtividade,
até que o novo colaborador acerte o passo e a perda de clientes fiéis ao colaborador, que deixa

a empresa.

O futuro chega cada vez mais rapidamente. Novas tendéncias que afetam os negocios surgem
a cada dia, na visdo de Mausbach (2006), tornam-se cada vez mais imprescindiveis, pessoas
capazes e motivadas para assegurar a competitividade da empresa; sendo assim é preciso

atrair, desenvolver e reter talentos para a organizagao, se manter competitiva.

Pode-se citar algumas politicas de Recursos Humanos adequadas para a retencao de talentos:

o Cultura e imagem da empresa (Ex.: posicionamento de mercado e atitudes,

politicas/processos, clima interno etc.);
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o Oferecer ambiente saudavel (Ex.: jornadas de trabalho/horario flexivel, equilibrio e
qualidade de vida/ familia, instalagbes/equipamentos etc.);

o Processos de motivacao constante (EX.: integracdes, atividades externas etc.);

o Propiciar constante desenvolvimento (Ex.. competéncias, aprendizado,
planejamento e oportunidade de carreira, treinamentos especificos etc.);

o Transparéncia e comunicacdo compartilhadas (Ex.: conhecimentos do negdcio e da
obtencdo de resultados, clareza de objetivos e comunicagdo; visdo; missdo;
valores, etc.);

o Pacotes de beneficios/remuneracdo competitiva (Ex.: remuneragdo atrativa e
variavel — participacao nos lucros, beneficios flexiveis, premiagdes/bonus);

o Valorizagdo do potencial dos colaboradores (Ex.: empowerment, novos projetos e

desafios etc.).

3.2. Razdes mais frequentes para que profissionais talentosos decidam

deixar a empresa
Na viséo de Branham (2002), essas s@o as razdes, de maneira geral:

- N&o veem relacdo alguma entre o salario que recebem e seu desempenho. E desmotivante,
segundo o autor, para a maioria das pessoas com alto desempenho, verificar que trabalham
mais e de forma mais inteligente, obtendo melhores resultados do que seus colegas, mas que
recebem o mesmo percentual de aumento ou bbénus. Quando ocorre a situacdo inversa —
quando os funcionarios sabem que serdo recompensados em termos monetarios
proporcionalmente a maiores resultados — tornam-se motivados, energizados e tenderdo a

partir menos.

- Néo percebem oportunidades de crescimento ou promocdo: Se um empregado ndo perceber
oportunidade de crescimento ou promogdo, mesmo quando existiam, para todos os fins
praticos, ndo existirdo de fato. Os gerentes falham por ndo perguntar aos funcionarios seus
objetivos de carreira, ndo informar os planos, que porventura, possuam para 0S mesmaos e por

ndo manter um dialogo profissional sempre aberto.

- Néao consideram seu trabalho importante ou suas contribui¢cbes ndo sdo reconhecidas e

valorizadas por terceiros. O ponto é que todo funcionario, precisa acreditar que o seu trabalho
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é de importancia fundamental, para o sucesso do empreendimento. Isso significa que o
gerente precisa transmitir, com forte seguranca, exatamente como o trabalho do funcionario é
central para a missdao da empresa. Os gerentes também devem aprender a ndo poupar elogios,
porque esse € um importante fator no reforco da confianca, de que a funcdo daquele

funcionério é vital.

- Ndo tem oportunidade de usar seus talentos naturais. Muitas pessoas assumem funcdes por
necessidade econémica, sem nunca pensar muito se o trabalho permitird que facam uso de
suas habilidades naturais. Da mesma forma, muitas empresas contratam funcionarios por
causa da necessidade econdmica, porque precisam de alguém naquela posicdo imediatamente,
mais do que precisam da pessoa certa, naquela posi¢do. Depois de algum tempo, empregador
e empregado ficam desgastados com a falta de relagéo entre talentos e tarefas. Por fim, um ou
outro comeca um processo de transferéncia ou demissdo, criando mais um caso de

rotatividade dispendiosa.

- Possuem expectativas pouco precisas ou irreais. Trabalhadores manuais as vezes, pedem
demissdo porque se dao conta, depois de alguns dias na fungédo, de como o trabalho é pesado e
sujo. Os funcionéarios de escritorio pedem demissdo porque sdo colocados em um cubiculo,

em vez do escritdrio que esperavam receber.

3.3. Retencao de talentos da geracao Y

Conforme Schein (1964 apud GREENHAUS et al., 2000), graduados, ao escolherem seu
primeiro emprego, buscam: oportunidade de promocdo, fazer algo importante,
responsabilidade, oportunidade de usar aptidGes especiais e sua formacéo educacional, desafio
e aventura, oportunidade de ser criativo e original, alto salario. E comum que pessoas com
niveis muito altos de expectativas experimentem consideravel desilusdo e insatisfacdo quando

se deparam com a realidade do ambiente de trabalho.

Segundo Greenhaus (2000, p. 159), hd uma diferenca entre as expectativas dos jovens ao
entrar em uma empresa e o0 que eles, de fato, experimentam quando entram, conforme descrito

abaixo.

Ao entrar em uma empresa, geralmente o jovem espera que:
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o Teraum grande grau de liberdade para decidir como seu trabalho seré feito;

o A maior parte dos seus projetos serd interessante e significativa,;

o Recebera ajuda e feedbacks construtivos do seu chefe;

o Promogdes e salario aumentardo com base no quéo bem ele fara o trabalho;

o Estara apto para aplicar as ultimas técnicas e tecnologias para ajudar a organizagao;

o Estara apto a balancear suas responsabilidades de trabalho e familia sem muita
dificuldade.

O que ocorre, muitas vezes é que ele acaba experimentando que:

o O chefe determina muito o que ele deve fazer e como fazer;

o Parece que tem uma quantidade sem fim de tarefas mundanas e triviais;

o Nao consegue saber o que realmente esta fazendo no seu trabalho;

o Promocdes e dinheiro sdo apertados e parecem estar baseados em fatores que ndo o
seu desempenho;

o As pessoas resistem em adotar suas sugestdes, mesmo quando as formas antigas séo
ineficientes;

o Suas responsabilidades de trabalho e de familia frequentemente interferem umas nas

outras.

E claro que ndo é possivel as empresas atenderem a 100% dessas expectativas, mas as
organizacOes devem estar cientes das necessidades da geragdo Y e tentar a0 maximo criar um

cenario propicio a motivacao destes jovens.

Neste esforco o ambiente organizacional tem um papel fundamental. As préaticas e acOes
organizacionais adotadas podem contribuir para que seus jovens empregados se tornem

competentes e felizes.

Podemos destacar 5 focos de atengdo que impactam no desenvolvimento da carreira dos
jovens e, consequentemente, na motivacdo dos mesmos para permanecerem motivados nas

organizagoes:
Desenvolvimento profissional

A boa empresa ndo é apenas aquela que apresenta lucro, mas a que também oferece ambiente

no qual as pessoas boas podem desenvolver seus conhecimentos especializados e também
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suas virtudes (ARRUDA; WHITAKER; RAMOS, 2001). Segundo Eboli (2002), é
fundamental que as praticas de treinamento e desenvolvimento e de educacdo corporativa
favorecam uma atuacdo profissional impregnada de personalidade, criando condicbes para o
desenvolvimento do conhecimento criador, do empreendedorismo e o florescimento de lideres

eficientes.

O gestor tem um papel essencial no desenvolvimento profissional do jovem ao lhe prover
tarefas desafiadoras e lhe dar autonomia para desenvolver uma sensagdo de sucesso
psicoldgico. No periodo de estabelecimento, jovens requerem que seu lider atue como coach,
provedor de feedback, modelo e protetor de uma forma receptiva e que ajude a construir a
autoestima. De fato, os supervisores devem se ver como desenvolvedores de carreira de seus
subordinados e devem ser treinados e recompensados por cumprirem esse papel
(GREENHAUS et al., 2000).

Carreira e reconhecimento

A diversidade de desejos e necessidades individuais de carreira aumentou dentro das
organizagOes. Assim, embora a remuneragdo praticada pela empresa continue expressando a
valorizacdo atribuida aos empregados e os beneficios ainda reflitam a preocupacdo da
empresa com 0 bem-estar de seus trabalhadores, a organizacdo, “para manter a pessoa
entregando 0 méximo das suas competéncias e obtendo realizacdo naquilo que faz” (COSTA,
2010, p. 153) deve buscar conciliar as expectativas de carreira dos seus empregados com as

demandas organizacionais.
Qualidade de vida

Outro aspecto essencial para o jovem em inicio de carreira é a preocupacdo efetiva da
empresa com a salde das pessoas com as quais estabelece uma relacéo de trabalho. A questéo
da saude ndo é apenas uma questdo ligada a um bom plano de assisténcia médica, envolve
também aspectos educacionais e de preocupacdes com a integridade. A integridade do

empregado nao esta reduzida ao aspecto fisico, se estende também ao psicoldgico e social.

Borges e Yamamoto (2004) afirmam que a adogdo das novas tecnologias pelas empresas, tais
como a informatica e a automagdo, bem como a revolugcdo nos meios de comunicagéo,
principalmente com o advento da internet, trouxeram a flexibilizacdo dos processos

produtivos e das relacdes de trabalho, que, em conjunto com a competicdo industrial global,
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fez com que o paradigma da submissdo do trabalhador as maquinas e aos processos
padronizados preconizados pelo modelo de producéo taylorista-fordista fosse substituido por
politicas de gestdo nas quais 0 bem-estar dos trabalhadores se tornasse central para o bom
desempenho organizacional. Pode-se notar que o ambiente fisico do trabalho também fornece
um esboc¢o para o modelo de gestdo passivel de ser adotado pela organizacdo. Empresas que
se apoiam na tecnologia atual acabam por ter mais recursos para proporcionar a Seus
funcionarios desafios e diversidade de tarefas e de processos no trabalho, bem como maior

flexibilidade no expediente laboral.
Significado do trabalho

Herzberg (2003) afirma que os estimulos para as necessidades de crescimento sdo
prioritariamente os conteudos das tarefas laborais. Dentre eles estdo realizagdo, o trabalho em
si mesmo, autonomia e responsabilidade. O conteudo do trabalho deve ser enriquecido de
forma que forneca oportunidades de crescimento psicolégico ao funcionario para lhe trazer
motivacdo efetiva. Os principios das tarefas de trabalho ricas em conteudo podem ser
alcancados a partir de alguns fatores, como: remocdo de alguns controles enquanto se retém a
responsabilidade; aumento da responsabilidade dos individuos por seu préprio trabalho;
fornecimento & pessoa de uma unidade natural completa de trabalho; concesséo de autoridade
adicional aos empregados em suas atividades e de liberdade no trabalho; fornecimento de
feedbacks diretamente ao trabalhador; introducdo de novas e mais dificeis tarefas; demanda
do profissional por tarefas especificas ou especializadas que o tornem um expert
(HERZBERG, 2003).

Identidade

O clima organizacional é formado pela identificacdo das pessoas com a empresa,
principalmente em relagdo aos desafios, cultura vencedora, reconhecimento, equidade,
lideranca, oportunidade de carreira, programas de treinamento, bolsas de estudo, ambiente de
aprendizagem e ambiente acolhedor (TEIXEIRA, 2002). O nivel de integracdo das pessoas a
empresa e a sua estratégia, ou seja, 0 quanto os empregados acreditam que a empresa
corresponde aos seus valores pessoais, a sua forma de pensar e agir, € um indicador

fundamental da construcdo da identidade com a organizagéo.
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Tendo em vista 0os temas acima, e através da analise do perfil da geracdo Y feito
anteriormente, podemos citar acGes especificas que os lideres das organizacbes podem

implementar que contribuem para a retencao dos jovens talentos nas organizacoes.

Discussdo de metas — A geracdo Y passou a infancia cumprindo as missfes no videogame,
por exemplo. Nao informéa-los dos objetivos maiores de cada tarefa e suas metas periodicas,
os fazem se sentir desorientados. Planos de carreira sdo igualmente fundamentais para motiva-

los.

Receptividade as novidades — A caracteristica mais interessante dos jovens da geracéo Y é,
muitas vezes, subutilizada: a ansia por novidades. Este jovem é o maior indicador do que €
que vai estourar no futuro, por isso, suas sugestdes nao devem ser ignoradas. Eles sabem que
sd0 jovens e precisam respeitar a autoridade dos lideres e suas experiéncias na area, e eles

precisam que respeitem as suas tendéncias e a atualidade de suas ideias.

Liberdade de utilizacdo de internet — E ndo é verdadeira a premissa de que o jovem vai
ficar no Facebook o tempo todo e ndo vai fazer suas tarefas da maneira habil. E preciso
desconstruir a ideia de que a Internet ¢ “malvada”. Muitos profissionais ainda mantém essa
raiz de preconceito vinda da resisténcia as novidades que a internet sofreu quando surgiu, mas
para esta geragdo em questdo, ela é vital. A geragéo Y e do tamanho da internet. Suas vidas se
construiram em fazer todo tipo de coisa diferente aprendendo com a internet. Muito do que as
pessoas admiram neles € gracas a desenvoltura que tém com ela: a linguagem rapida, o

aprendizado veloz, a capacidade de lidar com varios assuntos ao mesmo tempo.

Quando estiverem em seus computadores vendo um video no Youtube, podem tanto estar
aprendendo um novo efeito para usar numa ideia de andncio que tiveram para o0 novo produto,
como aprendendo sobre qualquer assunto que surgiu dentro de sua tarefa. Muitas vezes um
chefe pode reprimir o jovem por ele estar navegando na internet quando ele esta apenas
buscando uma maneira melhor de fazer o que lhe foi pedido. E é ai que muitos deles se

sentem entediados e desvalorizados, o que diminui drasticamente a produtividade.

Mudltiplas tarefas — A maneira mais efetiva de alguém fazer um individuo da geracdo Y ser
mais lento é fazé-lo executar apenas uma tarefa apds a outra, sem poder alternar ou conciliar

os diversos assuntos. Ele produz mais se puder ter varias abas abertas no computador, cada
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uma sobre um assunto diferente. E assim que ele resolve sua tendéncia a disperséo: ele

mantém varios focos de interesse ligados ao mesmo tempo.

Liberdade para breaks — Alguns colaboradores, quando estdo sobrecarregados, vao tomar
um cafezinho, e depois voltam mais dispostos para o trabalho. A geracdo Y, muitas vezes
prefere substituir o cafezinho por entrar no Facebook, por exemplo, e isso pode fazer muita

diferenca em sua produtividade e satisfag&o.

3.4. Com apalavra, ageracaoyY

A pégina da internet Foco em GeracBes (www.focoemgeracoes.com.br) criou uma
comunidade da Geracdo Y no Facebook e teve a iniciativa de dar a voz a propria geragdo Y
perguntando para que eles “Qual a dica que a geracdo Y daria para as empresas e Seus

administradores?”’.

Seguem abaixo as declaracbes de alguns participantes do grupo, com destaque para a
importancia atribuida a tecnologia e flexibilidade no ambiente de trabalho que, na opinido dos

jovens, pode auxiliar em uma melhor qualidade de vida.

“Primeiramente acredito que a Geragdo Y tenha ainda muito pouca voz dentro de uma
empresa. Portanto, se fossem dar uma dica aos seus administradores, deveriam primeiro ter

maior confianga e credibilidade nesses espagos.

Caso isso seja realmente possivel, seguindo a linha de estudos feitos sobre tal geracdo e
generalizando as empresas como uma coisa s6 (0 que é complicado, afinal cada ramo

empresarial possui gestées impares), acredito que teriamos ‘conselhos Y’ bdsicos, como:

- Socializacdo de informacdes basicas de cada setor da empresa para todo seu

compartilhamento, pois isso faz com que se tenha uma visao geral e mais dinamica.

- Carga horaria flexivel para a adaptacdo dos Y’s, afinal, se é preciso cumprir 40 horas
semanais, que sejam pelo menos 30 horas determinadas e cumpridas pelo horario que melhor

convém ao Y.


http://www.focoemgeracoes.com.br/
http://www.focoemgeracoes.com.br/index.php/afinal-o-que-e-geracao-y/
http://www.focoemgeracoes.com.br/index.php/por-que-as-geracoes-estao-no-nosso-foco/
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- Disponibilizacéo de tecnologias que agilizem o trabalho, pois se um Y sabe que existe algo
que facilite seu trabalho e a empresa ndo o possui, certamente se sentird desanimado para

realiza-lo.

- Parcerias da empresa com outras do ramo estético. Pode parecer bobo, mas os Y’s sdo
vaidosos e se sentiriam bem mais confiantes e dispostos ao trabalho sabendo que possuem

1

regalias para cuidarem da sua beleza e saude.’

Autor: Wagner M. Moreira

“A dica que dou é para as empresas que ainda ndo se antenaram para o novo mundo:
entendam que a tecnologia € a nossa principal parceira nas atividades. Muitos ainda se
restringem ao bésico. Se houvesse dedicacdo em aprender novas ferramentas tecnoldgicas,
seus rendimentos no trabalho seriam muito melhores. Consequentemente, ndo existiriam

tantos atritos entre os Y's e as outras gerac0es antecessoras.”

Autor: Jorge L. Wanderley

“Nossa geragdo foca em qualidade de vida: ou seja, ficar horas fazendo hora extra, sentado
na frente de uma tela de computador, atras de uma pilha de papéis é coisa ultrapassada! A
tendéncia é a flexibilizacdo das rotinas de trabalho (home office, por exemplo), escala de
horarios mais flexiveis, ambiente organizacional mais ergondmico, intervalos mais

’

produtivos...’

Autora; Jéssica H. Muller

“Minha visdo ja esta um pouco mais “chata” que a dos comentarios anteriores. Concordo
com tudo exposto, mas j& aprendi que ndo é tdo simples assim. Sei da dificuldade do gestor X
ou baby boomer em aceitar essa flexibilidade pela ma fama de jovem. E também ja ouvi cada

questionamento de Y que estd muito além de um home office, por exemplo. O que posso


http://www.focoemgeracoes.com.br/index.php/por-que-as-geracoes-estao-no-nosso-foco/
http://www.focoemgeracoes.com.br/index.php/voce-conhece-os-baby-boomers/
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‘dicar’ que vem dando certo nas empresas que apostam na geracdo Y € a mesa redonda:

conversar, expor, questionar e, é claro, aceitar a opinido de todos!”

Autor: Thiago Marcal

“Se eu pudesse dar uma dica para as empresas e seus administradores de como lidar com a
geracdo Y seria: apresentem um plano de carreira conciso. Quais séo as metas a serem
alcancadas? Quais as perspectivas para cada meta alcancada? A geracdo Y é tida como
imediatista; porem, se as regras do jogo ficarem claras, essa ansiedade pode ser contornada!
Somos a forca de trabalho das empresas dos proximos anos e queremos crescer JUNTO a
elas. Temos uma grande capacidade de nos adaptarmos ao ambiente, e se temos muito a
aprender com a Geracdo X, essa, com certeza, pode estar perdendo de aprender conosco
sobre como se adaptar rapidamente. Mais flexibilidade e comunicacdo. Afinal, logo atras da

geracdo Y, vem a geragédo Z!”

Autor: Bethania Andrade

4. CONCLUSAO

Ao pesquisar sobre a geracdo Y, uma das informacfes que se encontrara é de que esta “troca
de empresa como troca de roupa”. Paralelo a isto, € inegavel a importancia, impacto e
influéncia desses jovens no mercado. E um novo perfil de colaboradores: impacientes, rapidos
nas decisdes, insatisfeitos e inclinados para contentamento imediato de seus anseios e sonhos,
como se ndo tivessem tempo a perder. Hoje, a preocupacdo desses jovens estd em buscar
organizacGes compativeis aos seus valores psicossociais, que promovam um ambiente de

trabalho dinamico e em constante mudanca, motivando-os de diversas maneiras.

Essas caracteristicas também trouxeram novidades para as empresas. As companhias precisam
se adaptar aos novos colaboradores e adotar novas politicas e praticas se quiser manté-los

dentro da empresa.


http://www.focoemgeracoes.com.br/index.php/quem-faz-parte-da-geracao-x/
http://www.focoemgeracoes.com.br/index.php/o-que-e-geracao-z/
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A estratégia mais basica, quando se trata de retencdo de talentos da geracdo Y € a empresa
fornecer um ambiente que permita que seus colaboradores se desenvolvam, exponham sua
criatividade e ndo tenham a sensacdo de que ndo possam cometer erros. Relacdes e processos

transparentes também representam um grande passo para reter os novos talentos.

Hoje, os jovens procuram por plano de carreira, reconhecimento profissional, que é o
principal motivo para procurarem outro emprego. Em busca de desafios, eles vao atrds de
projetos envolventes, com oportunidade de crescimento rapido e de trabalharem com pessoas
inteligentes e bem sucedidas. Desta forma, para ndo os perder, a empresa precisa ser dinamico

e propor novos desafios, projetos e responsabilidades.

Deve-se ressaltar que a preocupacdo desses jovens esta em buscar locais de trabalho que
sejam compativeis com seus valores sociais, que possuam um ambiente corporativo dindmico
e em constante mudanga para motiva-los de diversas maneiras. Uma das mudangas que a
empresa pode fazer em seu ambiente é investir em ferramenta tecnoldgica que ofereca todo
suporte, um ambiente que aposte no desenvolvimento do potencial humano e, principalmente,
apresentar um processo de transparéncia por meio da comunicacéo e clareza.

A geracdo Y estda mudando o mundo de todas as maneiras possiveis, e faz com que todos
mudem para se adaptar as suas necessidades e anseios. E os primeiros que devem se adaptar
sdo os lideres. Estes devem aprender a comunicar-se sempre, buscando retorno da equipe
guanto a duvidas e sugestdes; devem ensinar aos liderados o que sabem, buscando
desenvolve-los para as atividades, a fim de aumentar o grau de autonomia na realizacdo das
tarefas; devem envolver os colaboradores com as questdes do trabalho, dando autonomia para
a criacdo de solucdes, envolvendo-os assim nas decisdes da equipe.

Esse choque de geragdes pode ser muito positivo. Os jovens sempre trazem novas maneiras de
entender o mundo, e a solucdo é a capacidade de compreensdo dos gestores para utiliza-las em

proveito da empresa.
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