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RESUMO

A resiliéncia psicolégica é um fator preponderante que influencia no desempenho
dos colaboradores de uma determinada organizagao. Este ambiente é propicio
ao desenvolvimento do estresse e adversidades, onde o individuo é cobrado por
resultados e alcance de diversas metas. Desta forma é possivel desenvolver a
resiliéncia por meio da superacao das adversidades e da aprendizagem proporcionada
pelos enfrentamentos necessarios as adversidades em prol do equilibrio da empresa.
Uma situagao corriqueira nas organizagoes é que o reconhecimento das emogoes
negativas nem sempre deve ser inibido ou suprimido, pois elas podem ser bastante
funcionais. Grande é o desafio dos gestores ao conduzir seus profissionais para a
conquista de metas objetivas pré-estabelecidas pelas empresas. Em relacao a prética
de gestao e seus diversos estilos de lideranga, cada vez mais é estimado que fossem
adequadas as principais caracteristicas da equipe, para que possibilite uma relacao
mais préxima por meio da confianga estabelecida com o colaborador, criando um
ambiente mais propicio para que os profissionais desenvolvam a resiliéncia, elevando
seu desempenho e amadurecimento. Delimitou-se o tema a geracdo Y, por ser
um tematica atual e existir pouco material a respeito do assunto, o que permitira
relacionar caracteristicas intrinsecas ao grupo. A questao analisada neste artigo é:
que tipo de ferramentas os gestores de uma organizacdo X podem utilizar para dar
condigdes para os profissionais da geragao Y desenvolverem a resiliéncia psicolégica?
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INTRODUCAO

Os estudos sobre comportamento organizacional avangaram muito nas Gltimas
décadas e ampliaram o espago ocupado pelo tépico das emogoes e dos afetos, embora
persista o foco nos aspectos cognitivos da conduta humana no trabalho (BEYER; NINO,
2001; BORGES-ANDRADE; MEIRA, 2003). Neste enfoque estao envolvidas questoes
relacionadas ao poder nas relagdes hierdrquicas, ao sistema capitalista e a determinantes
sociais como o crescente desemprego e necessidade de sobrevivéncia.

Segundo Dejours (1992), os estudos realizados pela psicopatologia do trabalho
revelam que o equilibrio psiquico e a saide mental do individuo sao afetados pelas
pressoes originadas pela organizacao do trabalho. Desta forma, fica clara a necessidade
de sabermos de que forma a gestdao organizacional pode colaborar com os seus
empregados para que tenham condicoes de desenvolverem resiliéncia psicolégica no
contexto organizacional.

Percebemos hoje o vasto conhecimento conquistado a respeito de estilos de
lideranga, praticas de gestao organizacional e até mesmo motivagao. Grande é o desafio
dos gestores ao conduzir seus profissionais para a conquista de metas objetivas pré-
estabelecidas pelas empresas. Muitos deles levam em consideragao os fatores psicolégicos
de cada um para que possam atuar nos pontos fortes de seus empregados.

Embora muitas das grandes empresas possuam cédigo de ética — a maioria
das 100 melhores empresas que estdao no ranking da revista Exame (Edigao especial,
2013) o possui — s6 essa conquista ndo é suficiente, pois o simples fato de termos um
cédigo penal que condene furtos, roubos, homicidios, latrocinios, sequestros etc. ndo
impede a sua ampla ocorréncia. Uma situagao corriqueira nas organizagoes é que o
reconhecimento das emogodes negativas nem sempre deve ser inibido ou suprimido,
pois elas podem ser bastante funcionais.

Sendo assim, por meio dos cédigos de ética podem-se criar ferramentas através
do departamento de Recursos Humanos da empresa, para que o individuo, as vezes,
se sinta bem, ou ndo, com seus sentimentos.

Com isso, chega-se a seguinte questdo norteadora: que tipo de ferramentas os
gestores de uma organizagdo X podem utilizar para dar condigdes para os profissionais
da geracao Y desenvolverem a resiliéncia psicolégica?
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1 RESILIENCIA

Resiliéncia é frequentemente referida por processos que explicam a “superagao”
de crises e adversidades em individuos, grupos e organizagoes (YUNES, 2003). Por tratar-
se de um conceito relativamente novo no campo da Psicologia, a resiliéncia vem sendo
bastante discutida do ponto de vista teérico e metodolégico pela comunidade cientifica.
Alguns estudiosos reconhecem a resiliéncia como um fendmeno comum e presente no
desenvolvimento de qualquer ser humano e outros enfatizam a necessidade de cautela
no uso “naturalizado” do termo.

Waller (2001, p. 290) comenta que a resiliéncia € um fendbmeno com o processo
dindmico, multidimensional ou ecossistémico, sendo “um produto — multideterminado
e sempre mutavel — de forgas que interagem em determinado contexto ecossistémico”.

Dentro das organizagoes, Somers (2009) abordou a necessidade de se alavancar
a resiliéncia latente, argumentando que a proposicdo de modelos de avaliacao
organizacionais, dos processos internos e das estruturas organizacionais, pode auxiliar no
desencadeamento de comportamentos positivos de adaptacdo a mudanca e a eventos
inesperados, possibilitando ao funcionario uma base para que este adquira a resiliéncia
e coopere com o processo estratégico da empresa.

De acordo com Santos (2010), a questao estratégica da resiliéncia aponta para
a necessidade de uma melhor compreensao e forma de administracao resiliente, a qual
deve estar fundamentada em conceitos coerentes e ligada a gestao organizacional.

Uma organizacao resiliente estd fundamentada em trés elementos (ROBB, 2000):
na sua cultura, nas suas habilidades e no seu escopo, os quais devem ser estrategicamente
pensados e aplicados nas empresas a fim de que o ambiente de trabalho e a forma
de gestao existente leve os funcionarios a uma evolugao continua de comportamento.

Rose (2004) também conclui que a resiliéncia se apresenta de forma latente
nas organizagoes, sendo possivel desenvolver a resiliéncia através da superacao das
adversidades e da aprendizagem proporcionada pelos enfrentamentos necessérios as
adversidades em prol do equilibrio da empresa.

Segundo Conner (1995), o melhor ambiente para que as pessoas aprendam
sobre resiliéncia é o cendrio organizacional. Ele enfatiza que a resiliéncia é um fator
preponderante para suportar processos de mudanga, de adaptagoes as adversidades e
de uma evolucao de comportamento nas empresas.
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2 LIDERANCA

A responsabilidade da conquista de metas empresariais e o desenvolvimento
profissional dos colaboradores recaem sobre o lider. Para Chiavenato (1999, p. 533-627):

A lideranga é um processo-chave em todas as organizagdes. O administrador
deveria ser um lider para lidar com as pessoas que trabalham com ele. Para
ele a lideranca é definida como uma influéncia interpessoal exercida numa
dada situagdo e dirigida através do processo de comunicagdo humana.

Os lideres potencializam os liderados. E isso € muito importante, pois promover o
crescimento das pessoas gera crescimento para a organizagao (MAXVEL, 2008). De acordo
com Hunter (2004), liderar significa conquistar as pessoas, envolvé-las de forma que
coloquem seu coracao, mente, espirito, criatividade e exceléncia a servigo de um objetivo.

Para Vries (1997), a arte da lideranga é criar o tipo de ambiente em que as pessoas
tenham grandes experiéncias e, envolvidas na excitacdo com suas tarefas, percam seu
sentido de tempo.

2.1 ESTILOS DE LIDERANCA

Segundo Chiavenato (2000), as teorias sobre estilos de lideranga sao teorias que
estudam a liderangca em termos de estilos de comportamento do lider em relagao aos
seus subordinados.

No QUADRO 1, o autor Chiavenato (2000, p.137) faz uma comparagao entre
trés estilos de lideranca e descreve as principais caracteristicas do lider, a forma como
aborda as tarefas e como age com os subordinados. Os estudos de White e Lippitt (2011
apud AGUIAR, 2005) mostraram que os estilos de lideranca autocrética, democrdtica
e laissez-faire sao formas diferentes de exercer influéncia no grupo.
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QUADRO 1 — Comparacao entre os trés estilos de lideranca

Autocratica

Democrética

Liberal (laissez faire)

O lider fixa as diretirzes, sem
qualquer participagao do grupo.

As diretrizes sao debatidas e
decididas pelo grupo, estimulado
e assistido pelo lider.

Ha liberdade total para as decis6es
grupais ou individuais, e minima
participagao do lider.

O lider determina as providéncias
para a execugdo das tarefas, cada
uma por sua vez, na medida em
que se tornam necessarias e de
modo imprevisivel para o grupo.

O grupo esboga as providéncias
para atingir o alvo e pede
aconselhamento do lider, que
sugere alternativas para o grupo
escolher. As tarefas ganham novas
perspectivas com os debates.

A participagao do lider é limitada,
apresentando apenas materiais
variados ao grupo, esclarecendo
que poderia fornecer informagdes
desde que as pedissem.

O lider determina a tarefa que
cada um deve executar e o seu
companheiro de trabalho.

A divisao das tarefas fica a critério
do grupo e cada membro tem
liberdade de escolher seus
companheiros de trabalho.

A divisao de tarefas e escolha
dos colegas fica totalmente a
cargo do grupo. Absoluta falta de
participacao do lider.

4 1 |//

O lider é dominador e é “pessoa
nos elogios e nas criticas ao trabalho
de cada membro.

O lider procura ser um membro
normal do grupo, em espirito. O
lider é “objetivo” e limita-se aos
“fatos” nas criticas e elogios.

O lider nao avalia o grupo nem
controla os acontecimentos.
comenta as atividades quando
apenas perguntado.

FONTE: Chiavenato (2000, p.138)

Cattel (1966 apud AGUIAR, 2005, p.383), ao analisar as consequéncias da
lideranca autocrdtica, mostra que ela gera necessidades que originalmente nao se

manifestavam no grupo e explora o medo, a inseguranga e a frustragdo, bem como as

necessidades inconscientes, primitivas e de regressao, tais como a dependéncia paterna,

a identificagao e a projegao do grupo a crescer.

J& a lideranga democrética é indicada por Krech, Crutchfied e Balachey (1968

apud AGUIAR, 2005, p.393) pela capacidade de envolver-se com os membros da

equipe e delegar responsabilidades de forma equilibrada, além da gestao de mudancas

e de conflitos. “revela que o lider democratico cria condi¢des para que as satisfagdes

dentro do grupo sejam compartilhadas em um clima de respeito matuo entre o lider e
os liderados (GIBB, 1975 apud ACUIAR, 2005, p. 393)".
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2.1.1 Lideranca Situacional

A Lideranga Situacional, conforme Hersey e Blanchard (1986), baseia-se
na otimizacao da relagao (vinculo) lider-liderado, enfatizando a necessidade de
alinhamento entre a maturidade dos colaboradores (contingéncia) para o cumprimento
das varias atividades criticas e a forma de ser e agir (estilos) do lider. O modelo
contempla quatro estilos que devem ser dominados pelos lideres, oriundos de quatro
combinacoes de duas varidveis, a saber: énfase na estruturacao do trabalho e énfase
no relacionamento interpessoal.

Segundo Maximiano (2008), o principal problema que a teoria da lideranga
situacional procura resolver é descobrir qual estilo ajusta-se a qual situagdo. Para isso é
preciso resolver outro problema: como avaliar a situagao?

2.1.2 Lideranca Visionaria

Os lideres visionarios sao cada vez mais valorizados em um mundo que se transforma
a cada instante. Mas, ao contrario do que alguns imaginam, eles nao nascem com uma bola
de cristal na mao. Tanto quanto ser lider, ser visiondrio é uma capacidade a ser aprendida.
“[...] Sao pessoas capazes de visualizar o futuro e antecipar produtos ou servigos que vao
ser desejados no futuro pelos mercados mais lucrativos, gerando oportunidades para si
préprias, suas organizacoes e para aqueles que lideram" (GAUDENCIO, 2009, p.87).

Ja Robbins (2000, p. 400) a considera como “a capacidade de criar e articular uma
visao realista, crivel e atraente do futuro para uma organizagao ou unidade organizacional
que cresce e melhora a partir do presente”.

2.1.3 Lideranca Transformacional

Segundo Robbins (2000, p. 397), “na lideranca transformacional hd consideragao
Individualizada, ou seja, dedica atengao pessoal, trata cada funciondrio individualmente,
orienta tecnicamente, aconselha”.

Na prética, o lider utiliza os trés processos de lideranca, de acordo com a situagao,

com as pessoas e com a tarefa a ser executada e seu desafio é equilibrar o uso dos trés
processos com as circunstancias e atividades adequadamente.
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2.2 HABILIDADES DO LIDER

De acordo com Hunter (2004), habilidade é simplesmente uma capacidade
adquirida, porém pode ser aprendida e desenvolvida por alguém que tenha o desejo
e pratique as acoes adequadas.

Maxwell (2008, p.109) ainda cita uma relagao de habilidades que os lideres
potenciais demonstram possuir:

1. Capacidade de adaptagao: ajustam-se rapidamente as mudangas.
Discernimento: compreendem quais sao as questdes mais importantes.
Perspectiva: enxergam além do ponto em que estao.

Comunicagao: interagem com as pessoas de todos os niveis da organizagao.
Seguranca: confiam no que sdo, e ndo no cargo que ocupam.

Disposicao para servir: fazem o que for necessdrio.

Iniciativa: encontram maneiras criativas de fazer as coisas acontecerem.

Maturidade: colocam a equipe em primeiro lugar.

£ e N AW

Persisténcia: mantém consisténcia em termos de cardter e competéncia em
longo prazo.

10. Confiabilidade: sao dignos de confianga naquilo que é mais importante.

Maxwell (2008, p. 68) também explica que “saber ouvir sempre gera bons
resultados. Quanto mais vocé sabe, melhor vocé se torna[...]. Quando os lideres ouvem,
eles tém acesso ao conhecimento, as percepgdes, a sabedoria e ao respeito dos outros”.

Também ¢é importante destacar os tipos de poderes organizacionais:

1. Poder coercitivo: é o poder baseado no temor e na coercao.

2. Poder legitimado: é o poder que decorre do cargo ocupado pelo lider no
grupo ou na hierarquia organizacional.

3. Poder de referéncia: é o poder baseado na atuacao e no apelo. O lider que
é admirado por certos tragos de personalidade possui poder referencial,
conhecido popularmente como carisma.

4. Poder carismatico: é o poder de um individuo de influenciar outro pela
forca do carater, muitas vezes chamado de carisma pessoal.

5. Poder premiador: inerente a estrutura organizacional pelo fato de os gerentes
serem dotados de poder administrativo sobre uma série de recompensas.

6. Poder de especializagao: decorre dos talentos do individuo, ou de sua
experiéncia no mercado de trabalho.

7. Poder de informagao: detém informagdes importantes para o processo de
tomada de decisdao dentro da empresa.
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3 MOTIVACAO

A palavra motivagio vem do latim movere e significa mover. E um processo
essencial na vida de qualquer pessoa. Também pode ser definida como uma forga pela
qual os profissionais desenvolvem bem suas atividades para que sejam promovidos e
valorizados (CRISOSTOMO, 2010).

De acordo com MASLOW (1962, p.97):

Nao se trata de novos truques, macetes ou técnicas superficiais que podem ser usados
para manipular mais eficientemente seres humanos. Trata-se, sim, de um conjunto
basico de valores ortodoxos sendo claramente confrontados por outro sistema de
valores mais moderno, mais eficiente e verdadeiro. Fala-se aqui das consequéncias
verdadeiramente revoluciondrias da descoberta de que a natureza humana tem sido
desvalorizada.

Outros autores citam que a motivagao esta dentro de cada um. Vergara (1999)
defende que a motivagao é intrinseca, e também nao podemos dizer que motivamos os
outros a isso ou aquilo. Ninguém motiva ninguém. Nés é que nos motivamos, ou nao.

Silva e Rodrigues (2007, p. 9) reforcam essa teoria quando citam que:

A motivagao é um fendmeno que depende de numerosos fatores para existir, dentre
eles, o cargo em si, ou seja, a tarefa que o individuo executa as caracteristicas individuais
e, por Ultimo, os resultados que este trabalho pode oferecer. Portanto, a motivagao
é uma forca que se encontra no interior de cada pessoa, estando geralmente ligada
a um desejo. Dessa forma, suas fontes de energia estao dentro de cada ser humano.

Sobre desenvolvimento profissional, Chandler e Richardson (2008, p. 125)
citam: “Felicidade é crescimento”. Somos felizes quando estamos crescendo e nos
desenvolvendo. E pessoas felizes sao mais motivadas do que pessoas infelizes.

Maslow (1962) afirma que existem cinco categorias de necessidades, as quais estao
dispostas numa hierarquia, desde necessidades de ordem mais baixas (as necessidades
fisiologicas) até aquelas de mais alta ordem (as de autorrealizagao), conforme a FIC. 1 a seguir:
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FIGURA 1 — A hierarquia das necessidades humanas de Maslow

FONTE: Maslow (1962, p.97)

Maslow (1962)ampliou sua teoria sugerindo que a organizagao assumisse a
construcao de uma ponte entre as necessidades basicas e de autorrealizagao dos
individuos.

Sobre realizagao, Silva e Rodrigues (2007, p. 51) apontam que “[...] a pessoa
evidencia um alto nivel de motivacdo para autorrealizagdo e busca sua autonomia,
assumindo desafios reais no seu trabalho e lutando continuamente pelo seu sucesso
pessoal”.

Segundo o autor Gaudéncio (2009, p. 40) “desafio € um dos dois mais importantes
fatores motivacionais. O segundo é o reconhecimento”.

3.1 TEORIA DOS DOIS FATORES DE HERZBERG

Herzberg compreendeu este possivel equivoco afirmando que a satisfagao
de necessidades bdésicas nao é fonte de motivagao, mas de movimento. Passou a
conceber a motivagao apenas como fruto da satisfacdo de necessidades complexas,
como estima e autorrealizagdo, afirmando que o comportamento humano no trabalho
é orientado por dois grupos de fatores, a saber: os higiénicos e os motivacionais,
conforme QUADRO 2 a seguir.
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QUADRO 2 - Fatores higiénicos e motivadores

Fatores que Previnem a Insatisfagao Fatores que Geram Satisfagao
(Higiénicos) (Motivadores)
Salario Realizacao
Condigoes de Trabalho Reconhecimento

Relacdo com Pares, com Supervisor e com
¢ . P Responsabilidade
Subordinados

Seguranca Progresso

Politica e Administragao da Companhia Desenvolvimento

FONTE: Hering (1996, p.106)

a) Fatores higiénicos (extrinsecos): sao aqueles definidos pelo contexto que
envolve o empregado e que fogem ao seu controle. Sdo exemplos deles:
salarios e beneficios, tipo de chefia e politicas e diretrizes organizacionais.

b) Fatores motivacionais (intrinsecos): sao aqueles relacionados ao cargo e
a natureza da tarefa desempenhada, sendo, portanto, controlavel pelo
individuo e que devem levar ao reconhecimento e a valorizagao profissional,
culminando com a autorrealizacao.

O caminho apontado para a motivagdo é o enriquecimento da tarefa. Por
enriquecimento da tarefa entende-se “um deliberado aumento da responsabilidade, da
amplitude e do desafio do trabalho” (HERSEY; BLANCHARD, 1986, p. 77).

3.2 TEORIA X ETEORIAY DE MCGREGOR E A TEORIA Z DE OUCHI

As teorias X e Y apresentam algumas carateristicas de comportamento humano
dentro das organizagdes. McGregor (1960) classifica os incentivos ou recompensas
em diversas categorias:

1. Os incentivos extrinsecos — ligados ao ambiente, relagao e comportamento
com o trabalho.

2. Os incentivos intrinsecos — inerentes a prépria natureza da tarefa.
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O quadro mostra uma comparagao entre a Teoria X e a Teoria Y:

QUADRO 3 — Comparagao teoria X e teoria Y

TEORIA X

TEORIA'Y

Ateoria X caracteriza-se por ter um estilo autocratico
que pretende que as pessoas facam exatamente
aquilo que a organizagao pretende que elas fagam,
do jeito similar que a Administragao Cientifica de
Taylor, a Classica de Fayol e a Burocratica de Weber.
As condigoes sobre o comportamento humano sao
as seguintes:

O homem é indolente e preguigoso por natureza.
Nao gosta de assumir responsabilidade e prefere ser
dirigido; o homem é fundalmentalmente egocéntrico
e seus objetivos pessoais opdem-se, em geral, aos
objetivos da organizagdo. Persiste-se a mudangas.

A sua dependéncia o torna incapaz de autocontrole
e disciplina.

A Administracao, segundo a teoria X, caracteriza-se
pelos seguintes aspectos:

Responsabilidade pelos recursos da empresa
(organizagao).

Processo de dirigir os esforgos das pessoas (controle
das agdes para modificar o seu comportamento) ,
politicas de persuagao, recompensas e punicao (suas
atividades sao dirigidas em fungao dos objetivos e
necessidades da empresa).

Remuneragdo como um meio de recompensa.

E a moderna concepgao da Administracao; baseia-
se na eliminagdo de preconceitos sobre a natureza
humana. Seus principais aspectos sao:

O homem nao tem desprazer inerente em trabalhar a
aplicagao do esforco fisico ou mental, em seu trabalho
é tao natural quanto jogar e descansar. As pessoas nao
sdo resistentes as necessidades da empresa.

As pessoas tém motivagdo bdsica e padroes de
comportamento adequados e capacidades para
assumir responsabilidades.

Ele s6 nao aceita responsabilidades, também
as procura. A capacidade de imaginagao e de
criatividade na solugdo de problemas é distribuida
entre as pessoas. A teoria Y desenvolve um estilo
altamente democratico através do qual administrar é
um processo de criar oportunidades e proporcionar
orientagdo quanto a objetivos.

A administracao se caracteriza pelos seguintes
aspectos:

E responsabilidade da administragio proporcionar
condigbes para que as pessoas reconhecam e
desenvolvam caracteristicas como motivagao,
potencial de desenvolvimento, responsabilidade.
Criar condigbes organizacionais e métodos de
operagoes por meio dos quais possam atingir seus
objetivos pessoais e dirigir seus esforgos em direcao
dos objetivos da empresa.

FONTE: A autora (2014)

Ouchi (1968) formulou uma conclusao da sua teoria, a qual deu o nome de

2

Sociedade M. Nela o autor manifesta que para ser bem-sucedido, é indispensavel um
balanceamento entre o trabalho de equipe e os esforcos individuais. Para ilustrar esse
ponto, ele apresenta trés tipos de organizagoes:

1. Aestrutura forma U (unificada): a empresa é uma identidade e a estrutura é
funcional; a organizagao é descentralizada.

2. Aestrutura forma H (holding): na organizagao as unidades operacionais estao em
atividades nao correlatadas. Cada companhia procura maximizar seus rendimentos
sem preocupagdes com a coordenagao e colaboragdo com outras unidades.

3. Aestrutura forma M (multidivisional): as operagdes sao descentralizadas e as
iniciativas individuais encorajadas.

Programa de Apoio a Iniciagao Cientifica - PAIC 2013-2014 569



3.3 A TEORIA CONTINGENCIAL DE VROOM

Victor H. Vroom (1964) desenvolveu um modelo contingencial de motivagao,
baseando-se na observacao de que o processo motivacional nao depende apenas
dos objetivos individuais, mas também do contexto de trabalho em que o individuo
estd inserido. Para o autor ha trés forcas basicas que atuam dentro do individuo e que
influenciam seu nivel de desempenho:

1. Expectacdo, que é a soma entre as expectativas do individuo, ou seja,
seus objetivos individuais e a percepgao que ele tem de si mesmo, de sua
capacidade para atingir estes objetivos.

2. Instrumentalidade, que é a soma das recompensas que o individuo pode
conseguir em troca de seu desempenho.

3. Valéncia, que significa o valor real que o individuo da a instrumentalidade

percebida.

A Teoria de Vroom levanta uma questdo até entao inédita: é preciso que o
trabalhador sinta-se capaz de atingir os objetivos pessoais tracados para que se sinta
motivado. Essa suposicdo acaba por atrelar a motivagao a competéncia. Sugere-se que
um trabalhador que busca a autorrealizacao, por meio do alcance dos objetivos pessoais,
s6 ira sentir-se motivado ao se julgar capaz de atingir estes objetivos. Essa hipétese
estabelece um elo entre treinamento e motivacao.

4 GERACAOY

A geracao Y tem sido objeto de estudo de diversas areas do conhecimento e é
caracterizada pelo forte ritmo de mudanca, pela necessidade e pelo grau de interatividade,
que, em conjunto, definem uma nova forma de ser e de agir na sociedade, com reflexos
significativos no mundo do trabalho (LOMBARDIA, 2008; TAPSCOTT, 2008; COIMBRA;
SCHIKMANN, 2001). Essa geracao, que compreende os nascidos a partir de 1980, ndo s6
tem afinidade como prioriza esse envolvimento com o mundo cibernético (BOOG, 2009).

Segundo Serrano (2010), a interacao, através da tecnologia, € um referencial desta
geragao, esses jovens gastam a maior parte de seu tempo conectados com informagoes
de facil acesso, se comparados a outras geracoes. Esse fator torna-os extremantes
questionadores e possibilita elevar a formagao académica e dominio de outros idiomas
(OLIVEIRA, 2011).
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O futuro havia chegado de forma assustadora para esses jovens, porém para
Oliveira (2010), apesar de jovens extremamente informados, ainda nao conseguem ou
nao sabem como lidar com essas informagoes de forma produtiva.

Os integrantes da geracdo Y sdo considerados filhos da tecnologia por
representarem a primeira geracao da histéria “totalmente imersa na interatividade,
hiperestimulagao e ambiente digital” (TAPSCOTT, 2008, p.1).

Diversos autores, ao descreverem essa geragao, destacam que ela é mais bem
informada e possui um nivel de educagao mais alto que suas antecessoras (LOMBARDIA,
2008; TAPSCOTT, 2008).

Para Serrano (2010),

Ainternet esta para geracao Y como as bibliotecas ou bancas de jornal para as geragoes
anteriores. A Geragao Y nao sente a necessidade de aprender e se aprofundar em
nada. Nao hd a necessidade de decorar nada. Quando precisar de uma informacao,
o jovem sabera onde encontré-la.

Devido a forte interacao com a internet, esses jovens apresentam alguns distdrbios
relacionados ao stress, e este é proveniente de uma cultura em que as pessoas presam
pelo caminho “mais rdpido”, pela pressa e pela conquista de resultados sem empenho.
“Eles querem trabalhar, mas ndo querem que o trabalho seja sua vida”. (ARMOUR,
2009, p.50). “Movida por desafios, a Geragao Y nao é a melhor amiga do tempo, muito
pelo contrério, algumas de suas mais evidentes caracteristicas sao a pressa e acreditar
em retornos rapidos a todo tempo” (MACEDO, 2008, p.1).

Historicamente essa geracao foi criada para ser vencedora pelos seus pais, que
faziam parte da geracdo Baby Boomer ou X. Eles jamais poderiam ir mal na escola
e eram estimulados a serem independentes e donos do préprio destino, afinal eles
tinham uma vantagem muito grande ao seu lado: a globalizacao e tecnologia.

Nesta época, “para muitos pais e maes, preparar seus filhos para o ambiente de
alta competitividade tornou-se missao de vida” (OLIVEIRA, 2008, p. 72). Neste contexto,
muitos pais exigiram mudancas no sistema educacional, fazendo as escolas adotarem
modelos de recompensa independente do merecimento, e as consequéncias dessas
atitudes foram diversas.

A autoestima elevada gerou nestes individuos expectativas pouco realistas,
com uma grande rejeigao ao feedback, tendéncia a “culpar os outros” por seus erros e
dificuldades e em ver as coisas na perspectiva correta. Isso trouxe uma degradacao da
humildade nesta geracao. Outras consequéncias foram:
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Tém dificuldade de aceitar o fracasso;
Perdem a oportunidade de lidar e aprender com seus erros;

Tém dificuldade em aceitar feedback e criticas, mesmo que construtivas;

A w0 N =

Tém dificuldade de estabelecer um sistema realista de autoavaliacao e de
expectativas;

5. Tém dificuldade de assumir responsabilidade por erros cometidos;

6. Tém dificuldade de aceitar/ver outros pontos de vista;

7. Tém dificuldade de reconhecer suas limitagoes;

8. Tém dificuldade de assumir a responsabilidade por seus atos e decisoes e;
9. Tém dificuldade de focar o presente.

Infelizmente essa geragao acabou nao desenvolvendo a capacidade de superagao
de fracassos pessoais e profissionais, o que gerou uma frustragao e stress, de tal forma
que a motivagao acaba oscilando muito facilmente e a desmotivagao gera impactos em
seus resultados dentro do ambiente de trabalho.

O QUADRO 4 a seguir mostra as mudancas na ética profissional entre as
geragoes

QUADRO 4 — As mudangas na ética profissional entre as geracoes

Etica Profissional Tradicional Etica Profissional Gen Y
O trabalho em 12 lugar A vida em 12 lugar
Distincao entre hordrio de trabalho e lazer Sem distingao - Integragao vida pessoal e profissional

, Segue as regras que consideram funcionar e
Segue regras acima de tudo .
estabelecem as préprias

O chefe merece respeito Respeito somente se merecido

Tempo de servico = Promogao Talento = promogao

Expediente das 9 as 18 hs, com horas extras Horario de trabalho indefinido

Preferéncia por contato pessoal Preferéncia por contato virtual

Veste sempre a camisa da empresa Veste a camisa da empresa quando necessario

Espera que a empresa mude de acordo com as suas

Muda de acordo com as necessidades da empresa .
necessidades.

FONTE: A autora (2014)

“A mistura de geragoes no trabalho pode ser, na melhor das hipéteses, empolgante
e enriquecedora, mas, na pior delas, uma experiéncia irritante e frustrante” (KAYE;
EVANS, 2004, p. 193). A seguir podemos ver no QUADRO 5 as principais diferengas
entre as geragoes:
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QUADRO 5 - Diferencas entre as geracoes

Baby Boomers

Ceracao X

Ceracao Y

(nascidos entre 1945 e 1961)
Ocupam cargo de topo na
hierarquia ou sao profissionais de
nivel sénior.

(nascidos entre 1962 e 1977)
Ocupam cargo intermediario ou
sao profissionais de nivel pleno

(nascidos a partir de 1978)
Ocupam cargo inicial na
hierarquia ou sdo profissionais de
nivel sénior, em Tl podem ocupar
cargos de direcdo.

* “Vestem a camisa - sao pessoas
totalmente voltadas ao trabalho,
que é sua prioridade n2. 1.”

* Voltado a resultados; sdo
competitivos.

* A maior dificuldade é a perda
de status e poder.

* Liderar significa comandar e
controlar.

* Nao se preocupam muito com
qualidade de vida.

e Tém uma relacio dificil com
tecnologias digitais, aprendem
a lidar depois de adultos.

* Tém muita experiéncia e
dedicagao.

* Tém um medo inconsciente
de ser despedido e de ser
ameagado por alguém da
geracao Y.

* Também vestem a camisa, com
foco em resultados.

* Buscam equilibrar a vida
pessoal com a profissional.

* Sao “imigrantes digitais”,
aprenderam a lidar com
tecnologias digitais na
adolescéncia.

* Costumam ter um elevado nivel
de estresse.

e Tém forte autoestima e
compromisso ndo negocidvel
com valores.

* Sao fascinados por desafios, e
querem fazer tudo do seu jeito.

* Sao impulsivos e enfrentam
sem medo posigdes de poder
e autoridade.

* Sdo “multitarefa”.

* Sao “nativos digitais”.

e Tém facilidade com reunioes
virtuais.

* Querem flexibilidade de
horarios e preferem roupas
informais.

* Dificuldades com hierarquia;
vivem em rede e odeiam
burocracia, controles e
atividades rotineiras.

FONTE: Boog (2009)

5 METODOLOGIA

A metodologia proposta é de carater exploratério e qualitativo, considerando

que a base de conhecimento da relagao entre resiliéncia e as bases psicol6gicas em

quem tem resiliéncia nao permite, ainda, estabelecer relagdes de cunho mais especifico.

A investigacao exploratéria, para Gil (1995), permite ao investigador aumentar

sua experiéncia em torno de determinado problema, podendo ser descritiva quando

observa, registra, analisa e correlaciona fatos com os fendbmenos sem manipula-los.

A pesquisa qualitativa, segundo Minayo (1996), trabalha com o universo de

significados, motivos, aspiragoes, crencas, valores, atitudes e aprofunda-se no mundo

dos significados das acoes e relagdes humanas.
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A coleta destes dados ocorreu com a aplicagao dos questiondrios com
questoes fechadas para a obtengao de informagoes em relacao a resiliéncia e a gestao
organizacional, além das analises documentais e demais registros disponiveis sobre o
assunto. O publico alvo desta pesquisa foram 14 gestores de uma empresa multinacional
de Curitiba/PR, que possuem em sua equipe mais de um profissional da geracao Y.

6 DISCUSSAO DE RESULTADOS

A pesquisa foi realizada em Curitiba/PR em uma empresa multinacional do ramo
da educagdo. Um questionario de dez perguntas foi aplicado junto a quatorze gestores
de diferentes dreas da empresa, os quais possuiam equipe que incluiam profissionais
da geragao Y.

Em relagao ao publico da amostra, 50% eram do sexo feminino e 50% do sexo
masculino. Dos gestores, 57% dos entrevistados tinham acima de 33 anos.

GRAFICO 1 - Sexo da amostra
Masculino [7]

Femining [7]
FONTE: A autora (2014)

GRAFICO 2 - Idade da amostra
Acimade 33a[B]——

21 a 27 anos [2]

28 a 32 anos [4]
FONTE: A autora (2014)

Ja em relacdo ao tempo de atuagdo na empresa, 43% dos gestores tinham
acima de cinco anos de experiéncia. Destes gestores, 43% possufam em suas equipes
profissionais da geragao Y, como mostra o GRAF. 3:
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GRAFICO 3 — Participacio da geracio Y nas equipes

— Acima de cinc [§]

/ ‘ Somente wm [1]

S Entreum e do [3]

Entre trés e [4]—

FONTE: A autora (2014)

Pode-se verificar que existe uma crescente participagao da geracao Y no mercado
de trabalho, o que traz uma necessidade dos gestores conhecerem o perfil dos jovens a
fim de estes colaborarem positivamente nos resultados da organizacao.

Exatamente 71% dos gestores acreditam que resiliéncia no ambiente de trabalho é
“lidar com os problemas relacionados com o trabalho, quando as situagdes nao ocorrem
como elas esperavam”.

71% dos gestores acreditam que seus profissionais da geragao Y nao entendem
a importancia da resiliéncia psicolégica dentro do ambiente de trabalho, ou seja, existe
uma necessidade latente de informar a esses colaboradores a importancia da resiliéncia
e como ela pode promover o crescimento profissional deles.

As competéncias mais importantes consideradas foram lideranca (28%), boa
comunicagao (18%) e gerir conflitos (13%).

Metade dos gestores acreditam que uma ma comunicagao podera fazer com que
o trabalhador interprete a mensagem de forma incorreta. 30% dos gestores acreditam
que a melhor forma de conduzir uma comunicagdo é por meio de uma escuta eficaz.

43% dos gestores acreditam que podem colaborar com a promogao de motivagao
dos trabalhadores através da oportunidade de dialogo.

Os fatores motivacionais considerados mais importantes pelos gestores sao a
coeréncia entre o discurso e agao (32%) e relacionamento préximo com a lideranca (25%).

O estilo de lideranca com o qual os gestores mais se identificaram é o democratico
(86%), em que 0s gestores preocupam-se com a participacao do grupo na tomada de
decisao dentro da organizagao.

As caracteristicas de lideranga com as quais os gestores mais se identificaram é
ser prético e dedicado (46%) e otimista e focado (46%).

E ainda, a metade dos gestores buscam desenvolver sua equipe por meio do
investimento nas habilidades e conhecimento dos colaboradores.
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CONCLUSOES

Por meio da 6tica administrativa vemos que a resiliéncia se apresenta de forma
latente nas organizagdes, pois torna-se possivel desenvolvé-la por meio da superagao
das adversidades e da aprendizagem proporcionada pelos enfrentamentos necessarios
as adversidades em prol do equilibrio da empresa.

Com relacao aos fatores de gestao vemos que ao aplicar um estilo de lideranca
adequado, possibilitando uma relagcdo mais préxima através da confianca estabelecida
com o colaborador, cria-se um ambiente mais propicio para que os profissionais
desenvolvam-na, elevando seu desempenho e amadurecimento.

A geracao Y é caracterizada por uma forte interacao tecnolégica e pela a
dificuldade de enfrentar frustragbes pessoais e profissionais. Muitos desconhecem o
termo resiliéncia e outros tém dificuldade de desenvolvé-la no ambiente profissional.

Desta forma, os gestores podem colaborar para que eles desenvolvam resiliéncia
através de um relacionamento préximo com os profissionais da geragao Y, boa comunicagao,
alinhamento dos objetivos com expectativas do profissional e motivacdo por meio do
exemplo e coeréncia, assim o profissional superara as adversidades quando surgirem.

A quebra de paradigmas é ferramenta importante quando os gestores se deparam
com colaboradores da geragdo Y que trazem consigo caracteristicas distintas das geragoes
anteriores, como o gosto pelo desafio e apatia a atividades em longo prazo. Assim, irao
aprender a administrar as diferencas e aproveitar as melhores caracteristicas da geracao
Y para elevarem o desempenho de suas tarefas.
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APENDICE A

Questiondrio de pesquisa:
Sexo: ( )F ( )M

Faixa etaria: ( ) 21 a 27 anos; ( ) 28 a 32 anos; () Acima de 33 anos.

Tempo de atuacao na empresa atual:

Menor que seis meses
Entre seis meses e dois anos
Entre dois anos e cinco anos

Acima de cinco anos

()
()
()
()

Quantos profissionais da geracao Y — nascidos entre 1980 até 1990 - fazem parte
de sua equipe?

Somente um

()

( ) Entre um e dois
() Entre trés e cinco
()

Acima de cinco

Resiliéncia é referida por processos que explicam a “superacao” de crises e adversidades
em individuos, grupos e organizacdes. (Yunes, 2003).

1 Selecione a opcao que melhor define resiliéncia psicolégica no ambiente de
trabalho:

() Ea capacidade de tomar medidas que minimizam os problemas que surgem
no contexto laboral.

() Elidar com os problemas relacionados com o trabalho, quando as situagoes
nao ocorrem como elas esperavam.

() E quando um superior age de forma a inibir as emogdes do empregado,
deixando-o constrangido.

() E qualquer conduta abusiva, que aconteca repetidamente e que afete o
trabalhador psicologicamente.

() Equando um trabalhador tem dificuldades de receber uma resposta negativa.
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2

4
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Vocé percebe que os profissionais da geracao Y da sua equipe entendem a
importancia da resiliéncia psicolégica no ambiente de trabalho?

()Sim () Nao

Assinale as trés principais competéncias que vocé considera imprescindivel
para um gestor que possua profissionais da geracao Y em sua equipe.

) Organizagao () Transparéncia () Foco em resultados

) Delegar

- ( ) Gerir conflitos ( ) Gerir mudancas
responsabilidades

() Capacidade de tomar

) Boa comunicacao L () Planejamento
decisodes
) () Visao holistica do ( ) Desenvolvimento de
) Lideranca . ]
negdbcio equipe

( ) Foco no atendimento

) Gestao de riscos

ao cliente

Assinale a opcao que melhor define uma situacao provocada por uma ma
administracao da comunicacao:

Podera provocar a falta de comprometimento do trabalhador.

Podera provocar a dispersao do profissional.

()

()

() O trabalhador ird subordinar-se facilmente a mensagem.

() O trabalhador ird priorizar a mensagem como melhor lhe convir.
()

O trabalhador podera interpretar a mensagem de forma incorreta.

De acordo com sua resposta na questao “4”, qual a melhor forma de conduzir

uma comunicacao?

() Os gestores devem ser oradores eficazes e expor os seus pontos de vista de

forma clara.
() Os gestores devem ser eficazes na transmissao de mensagens escritas.

() Os gestores devem ser ouvintes eficazes.

() Os gestores devem focar em resultados da empresa e descartar as sugestoes de

melhoria de processos de seus funcionarios.

() Os gestores devem acatar todas as sugestdes de melhorias de processos de seus

profissionais.
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6 Segundo um estudo de Harvard (2014), a motivacao esta atrelada a
capacidade de resiliéncia. De que forma o gestor pode colaborar na promocao
de motivacao dos trabalhadores?

() Escuta de qualidade.

() Remuneracao atrelada a metas.

() Autonomia para horério de trabalho.
() Modernizar o pacote de beneficios.
() Oportunidade de dialogo.

()

Outro:

7 Assinale duas opcoes que voceé julga importantes para motivar e reter os
profissionais dentro da empresa:

Qualidade de vida.

Participagao nos resultados.
Relacionamento préximo com a lideranga.
Mentoring ou Coaching.

Coeréncia entre discurso e acao.

()
()
()
()
()
()

Oportunidade de mudanca.

8 Selecione uma opcao de estilo de lideranca que se identifique mais com as
necessidades da Geracao Y.

Indeciso — ndo assume responsabilidades e direcoes efetivas das coisas.

Autoritario — determina as ideias que serdo executadas pelo grupo.

()

()

() Democratico — luta pela equipe, preocupa-se com a participagao do grupo.
() Liberal — participa o minimo possivel do processo de tomada de decisao.
()

Situacional — assume seu estilo de lideranca dependendo mais da situagao do
que da personalidade.
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9 Assinale uma opcao das caracteristicas de lideranca que vocé mais se
identifica:

() Préatico e dedicado.

() Otimista e focado.

() Cético e equilibrado.

() Esperangoso e decidido.

10 Assinale uma opcao que demonstre a forma que vocé busca desenvolver sua
equipe:

() Procuro estabelecer e implantar um plano de cargos e saldrios e um programa
de metas para o colaborador.

() Procuro definir qual a participagao de cada um nas estratégias gerais da empresa.
() Invisto nas habilidades e conhecimentos dos colaboradores.

() Promovo programas de capacitagdo com base em um plano de carreiras.
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