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RESUMO

O presente estudo se propde a analisar se ha relagdo entre a inser¢ao da geragéo Z no
mercado de trabalho com a criagao do cargo de ZEO, bem como a consequente alteracao
na organizagdo e comportamento empresarial. Para tanto, utilizou-se da Teoria dos
Campos de Pierre Bourdieu para delinear a estrutura social e os individuos, estruturante
e estrutural. Dessa forma, buscou-se analisar se os diferentes momentos historicos de
surgimento de cada uma das geracgdes (baby boomers, x, y e z) afetou na organizagao
empresarial, ao passo de contribuir para o surgimento de novos cargos e para a alteracéo
do cenario empresarial em prol de alargar os direitos fundamentais e beneficios dos

profissionais da geragao Z.

Palavras-chave: geracdo Z; direito fundamental; cenario empresarial; mercado de
trabalho; cargo de ZEO.
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INTRODUGAO

Atualmente, no mercado de trabalho, podemos encontrar profissionais de diferentes
geragdes, as quais sao denominadas de baby boomers, X, Y e Z, que possuem diferentes
caracteristicas e comportamentos, diferenciados pela época de seu nascimento, por isso,

agem, enxergam o mundo e pensam de formas distintas.

A distingdo dessas geragdes, segundo Comazzetto (2016), sofre influéncia pela data de
nascimento de cada uma: a geragao baby boomer engloba as pessoas nascidas entre
1940 a 1960, marcados pelo fim da Segunda Guerra Mundial e que apresentam em seus
tracos de personalidade muita rigidez e disciplina, sendo conhecidos no aspecto
profissional como leais. A geragao X, por sua vez, € das pessoas nascidas entre 1960 e
1980, marcadas por movimentos revolucionarios, valorizando o trabalho e em busca de
estabilidade financeira. Enquanto isso, a geragao Y, com pessoas nascidas entre 1980
e 2000, acompanha o desenvolvimento tecnologico e se aproveita de uma prosperidade
econbmica antes nao vivenciada (COMAZZETTO, 2016). Por fim, a geragao Z, nascidos
de 2000 a 2010, a partir do aprimoramento da tecnologia, que permitiu a disseminagao
de informacdes de forma expressa, o que estimulou a formacao de profissionais que
buscam equilibrio entre a vida profissional e pessoal, engajados por preocupagdes
sociais e ambientais (COMAZZETTO, 2016).

Cada uma das geragbes presenciou um momento historico diferente e,
consequentemente, visualizou o processo de globalizagao de formas distintas de modo
que a experiéncia econdmica de cada momento influenciou na formacao do mercado de
trabalho de cada época. Nao se trata somente de os comparar ou compreender 0s seus
histéricos, mas de reconhecer e analisar as diferengcas comportamentais a fim de obter

uma gestao social dentro das organizagdes de forma benéfica a esses profissionais.

A mudanca é um dos principais pontos a serem avaliados, pois quando essa alteracao

acontece e envolve geracgdes diferentes, existe forte tendéncia de haver resisténcia e,



com isso, grandes problemas poderdo surgir, se nao previstos e solucionados de

maneira racional.

Nesse sentido, com o surgimento de diferentes tipos de profissionais em um mesmo
mercado de trabalho, é preciso analisar se as empresas que contratam esses
profissionais também sofrem algum tipo de impacto ou mudanga, a fim de se adequar ou
nao a essas geragodes, principalmente no aspecto da divisdo de tarefas e cargos, de

modo a afetar ou ndo as estruturas hierarquicas e planos de carreira.

O presente estudo trata-se de uma pesquisa bibliografica sobre o comportamento das
empresas frente as diferentes geragcbes que séo inseridas no mercado de trabalho,
principalmente sobre como a inser¢ao da geragado Z impacta a organizagao empresarial,
uma vez que assim que esta geragao foi inserida no mercado surge uma onda de criagao
de cargos para recebé-los, ao passo de que a criagdo do cargo de "ZEQ” parece
evidenciar essa mudanca comportamental a fim de se adaptar a estes novos

profissionais.

O estudo visa ainda identificar as diversas formas de comportamentos, conflitos e
resisténcia, buscando compreender, entre outros aspectos, as motivagdes e o sentido
do trabalho para essas diferentes geragdes, o que buscam nos locais de trabalho e o
que lhes é determinante no ingresso e/ou permanéncia em tais espagos de atuagao.
Nesse sentido, a pesquisa apresenta e identifica a importdncia do comportamento
organizacional perante o sucesso das mudancgas e transformag¢des dentro de uma
organizagao e, nao tao distante, identifica se as empresas sofreram esses impactos e
se, além disso, mudaram suas posturas frente as exigéncias das novas geragdes, uma

vez que criaram um novo cargo denominado “ZEQ”.

Diante disso, surge um questionamento que guiara a elaboracéo do presente trabalho: a
criagdo do cargo de “ZEQ” a partir da inser¢ao da geragao Z no mercado de trabalho
brasileiro, foi uma mudanca comportamental das empresas a fim de compatibilizar as

expectativas profissionais pessoais aos objetivos competitivos empresariais?



1 AS DISTINTAS GERAGOES E SUA EVOLUGAO

1.1 DA GERACAO DOS BABY BOOMERS A GERACAO Z

A Geragao Baby boomers, € aquela na qual as pessoas foram tratadas de forma mais
rigida em sua educagéao, obtendo maior estabilidade social e sentimento de obstinagao.
Os Baby boomers, sao consideradas as pessoas nascidas pos Segunda Guerra Mundial

e essa geracgao estende até o ano de 1960.

Em linhas gerais, os entendedores dedicados ao estudo das geragées apontam como
caracteristicas principais dos Baby boomers o fato de estes terem se tornado adultos
conservadores e por vezes rigidos, mesmo tendo sido jovens rebeldes. Valorizam o
status e a ascensao profissional dentro da empresa, a qual se tornam leais e ficam
altamente comprometidos (SBCOACHING GROUP, 2019).

Em questbes profissionais, os babies boomers foram educados em um ambiente
corporativo no qual a lideranga é sinbnimo de controle, sendo assim era composta por
pessoas focadas nos resultados e que possuiam um sério compromisso com a missao

da empresa, uma vez que valorizavam o status e a ascenséo profissional.

Enquanto a Geracao X, nascidos em meados dos anos 60 a 80, é possivel observar de
perto nos padrboes da sociedade que houve um choque cultural e mudangas nos
comportamentos. Essa geragdo traz uma visao mais criativa e inovadora, quando
comparados a geragao anterior €, ao mesmo tempo, questionadora. Carregando consigo
um mix de preocupagao com as geracgoes futuras, e buscando sua prépria independéncia
no meio profissional (ALVES et al, 2021).

Esta geragao possui como caracteristica mais interessante um comportamento que diz
respeito ao acompanhamento de mudangas intensas no campo tecnologico: a
popularizacdo dos computadores pessoais, passando pela internet e pelo universo das

inovagdes disruptivas.



Essa geragdo rompe com o legado de seus antecessores. Se antes os baby boomers
seguiam a lealdade e rigidez de seus pais e avos, a geracdo X em contato com a
tecnologia expande seus olhares para outros campos e comega a questionar a forma e
organizagao do trabalho, passando a desenvolver senso critico e inovador, em busca de
seu proprio caminho profissional, ndo necessariamente ligado a uma carreira longa e

duradoura e uma unica empresa.

Por estas razdes, Oliveira (2009, pp. 68-69) descreve as pessoas da Geragdo X como
egocéntricas, irreverentes, seguras; mantendo a lealdade a si proprias, ja que a vontade
de alcangar um emprego para toda a vida deixou de existir. No ambiente de trabalho,
gostam de diversidade, desafios e oportunidades, pretendem laborar com liberdade,

flexibilidade e carecem de feedback.

A proxima geragao, a chamada geracao Y, € composta por pessoas nascidas entre 1980
e 2000. Com isso, nasceram em um bergo de prosperidade econdmica e acompanharam
a evolugao tecnoldgica. Ante a geragao anterior, a sua grande distingao reside no fato
de que, enquanto os jovens da geragéo X cresceram na era digital, os da geragao Y, em

sua totalidade, nasceram imersos na atmosfera tecnoldgica.

Além disso, no ambito profissional, os jovens da geragao Y consideram o trabalho uma
fonte de satisfagcdo e de aprendizado onde buscam equilibrio entre a vida pessoal e
profissional (TAPSCOTT, 2010).

A Geracao Y, também chamados de millennials, por vezes considerados multitarefas,
foram amadurecidos em um ambiente globalizado no qual a tecnologia comecgava a
operar e conectar o mundo. Por isso, esta geracéo foi desenvolvida para conseguir lidar
com um alto fluxo de informacdes e, a rigor, ndo tem interesse em permanecer em
ambientes laborais cuja probabilidade de desenvolvimento e de inovagéao criativa sera

limitada.



Como efeito disso, eles “sao autoconfiantes, acreditam em si mesmo, desejam sucesso
financeiro, independéncia pessoal, gostam de trabalhar em equipe e sdo imediatistas”
(BORGES; SILVA, 2013, p. 03). Em consequéncia disso, formam “uma geragao que, por
forca das circunstancias e da evolugdo dos tempos, acelerou o desenvolvimento
intelectual, o que a tornou mais exigente quanto ao seu trabalho e a sua qualidade de
vida” (COSTA, D; COSTA, M; LADEIRA, 2013, p. 12).

A proxima geragao, denominada Z e nascida a partir de 2000 e até meados de 2010,
segundo Khoury (2009), “foi denominada por zapear de uma coisa para outra, olham
televisdo, ficam no telefone, no computador entre outras coisas, simultaneamente”
(BORGES; SILVA, 2013, p. 04).

Essa geracédo € marcada por jovens avidos por consumir novas tecnologias, a procura
de imediatos resultados e recompensas, deslumbrados pela autonomia de suas vidas
pessoais sem deixar de se destacar no ambiente de trabalho, sdo predispostos as
multitarefas, constituidos em sua vida doméstica e seus deveres civicos, uma vez que
nascem no momento de expansao da tecnologia, em momento de aperfeigoamento das

conexdes e expansao da comunicagao.

Para Oliveira (2010), os membros desta geracdo possuem diferentes qualidades e
muitas delas, similares a geragao anterior: sdo capazes de estimular as atividades de
uma forma que conseguem impressionar todos & sua volta. E uma geragdo capaz de

fazer criticas, mas com uma visao clara das possiveis falhas e das suas alternativas.

As geragdes Y e Z, que sao muito parecidas, pois a internet permitiu a conexao de
diferentes geracdes. Desse modo, como afirma Tapscott (2010), elas conseguem criar
metas e segui-las de forma particular, identificando a importadncia ndo sé do
conhecimento técnico como do cientifico, mantendo-se sempre em aprendizagem e em

busca de novos desafios.



Segundo Khoury (2009), estas pessoas apresentam uma autoestima muito grande e
expressam-se sem medos, olham para todos em igualdade, sem fazer distingdo e
respeitando toda a comunidade e exigem ser tratados do mesmo modo; ndo aceitam
julgamentos antecipados e acreditam que a habilidade, o talento e a competéncia de

cada um falam por si.

Todavia, sua grande diferenga para a geragao anterior reside no fato de que a utilizagéao
rotineira das novas tecnologias enquanto ferramentas de trabalho e de facilitagdo da
vida, a velocidade das informacdes e a interatividade quase que instantanea decorrente
das diversas formas de midias ‘“influenciaram algumas das caracteristicas
comportamentais desses individuos” (LISBOA; SANTOS, 2013, p. 06), de modo que,
além da rapidez em captar informacdes e da habilidade de realizar inumeras tarefas
simultaneamente, os jovens da geragado Z esperam que o mundo os responda com a
mesma rapidez e agilidade que costumam encontrar nos ambientes virtuais (RECH,;
VIERA; ANSCHAU, 2021).

Nesse contexto, a entrada da geragdo Z no mercado de trabalho vem despertando o
interesse de estudiosos do comportamento humano, bem como suscitando nos gestores
— seus antecessores geracionais, duvidas sobre como agir diante dessas novas

caracteristicas e ambicoes.

Na linguagem humana de Bauman (2011) e Bortazzo (2012), ha uma limitagdo das
pesquisas em torno das diferengas entre as geracdes e seus efeitos, sugerindo que
novos estudos explorem o tema, uma vez que os seres humanos sao parecidos, mas,
ao mesmo tempo, possuem caracteristicas que se manifestam com frequéncia em um

mesmo espago de tempo.
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2 A GERAGAO Z E O MERCADO DE TRABALHO

2.1 SATISFAGAO NO TRABALHO

A geragao Z, por ter vivenciado a evolucgéao digital, conheceu o mundo ja com internet e
visualizou a tecnologia progredir, desenvolvendo aparelhos telefénicos tecnoldgicos,
aplicativos e redes sociais, em que, esse crescimento ao lado da evolucéo pode ser uma
das explicagdes para a principal caracteristica dessa geragéo: a ansiedade pelo novo
(AZEVEDO, 2016).

No Brasil, essa geragcédo, quando comparada a seus antepassados, cresceu em um
momento de relativa estabilidade politica. Eles também presenciaram o fendmeno da
globalizacdo e, no caso de familias de classes mais baixas, seus pais foram os primeiros

a ter acesso a educacao superior, principalmente, de qualidade.

Dessa forma, ao serem inseridos no mercado de trabalho, a realizacédo profissional e
pessoal se interligam. Isso porque, muitos de seus antepassados n&o tiveram um
sucesso profissional, pela falta de informagdes e formacdes de qualidade e, por isso, a
formacgédo em nivel superior. Como efeito disso, o ingresso no mercado de trabalho de
seus pais passa a viabilizar educagao de qualidade a esta geragao, de forma que a
conquista por um cargo de lideranga passa a ser uma realizagao pessoal e profissional
(AZEVEDO, 2016).

Por isso, trabalhar em algo em que realmente acredita e que se alinha com seus objetivos
pessoais € parte dos ideais dessa geracdo. Onde a satisfagdo com o trabalho e no
trabalho, para essa geracéao, é atraida por empresas que disponibilizam a possibilidade
de crescimento profissional imediato e que, mesmo em busca de resultados, pois, apesar
de serem uma geragao preocupada com a vida pessoal, a vida profissional ndo deixa de
ser importante e de ser motivo de cobranca e dedicagdo, permitem um modelo de

trabalho flexivel e em ambiente laboral saudavel e igualitario.
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A geracgéao Z, por ser considerada mais qualificada e flexivel, apresenta caracteristicas
limitantes em relacdo a sua adequacdo aos ambientes organizacionais rigidos e
engessados, de forma que demonstram dificuldades em reconhecer suas falhas, o que

torna dificil o recebimento de feedback e criticas construtivas (MOZZATO, 2017).

Dessa forma, acabam por demonstrar aos seus gestores um comportamento imediatista
e, por vezes inoportuno, o que torna a relagéo de gestor e empregado de dificil convivio.
A dificuldade sentida pelos gestores, também é percebida pelo proprio jovem que, por
estar no inicio da carreira, também comeca a sentir complicacées a nivel pessoal como

profissional.

Surge entdo, nas empresas a necessidade de adogdo de medidas de retengdo dessa
massa trabalhadora, uma vez que o comportamento imediatista dessa Geragéo faz com
que a migragao entre empregos seja constante. Sendo assim, a implementagao de novas
praticas, observando as necessidades dos colaboradores, faz com que haja elevagao do
nivel de satisfacdo, que por sua vez, impulsiona o desempenho desses jovens nas

instituicbes e os mantém em constante desafio e ascensao profissional.

Para que essa Geragao seja mantida em uma empresa, os beneficios vao além da mera
conquista a um cargo (LANCASTER; STILLMAN 2011), pois eles estdo mais ligados as
atribuicdes do cargo e na forma como poderao desempenhar suas fungdes, do que
apenas com a remuneracao e os beneficios pecuniarios, uma vez que o ambiente laboral

saudavel e equilibrado faz parte das exigéncias desse grupo.

Segundo Figueiredo (2015) € neste momento que as empresas comegam a perceber
que essa nova geragao entende o trabalho como uma forma de experiéncia e satisfagéo,
deixando de ser uma obrigagao, e quando sentem que ndo ha mais nada a ser aprendido
em dado ambiente, ndo hesitam em trocar de organizagédo. O sentimento de lealdade
nao existe mais pois de acordo com Dalapria (2015), a Geragao Z ndo gosta de regras e

ambientes autoritarios.
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Aliado a isso, aceca da lideranga sobre funcionarios dessa geragao, € importante pontuar
que os jovens Z carregam consigo uma nog¢ao muito nitida quanto a diferenga entre poder
e autoridade, de modo que eles se recusam a se submeter a lideres que coordenam

equipes utilizando-se do poder derivado dos altos cargos (MAURER, 2013).

Como efeito disso, diante de um ambiente gerido com base na confianga e organizado
segundo as habilidades dos colaboradores, eles encontram satisfagdo em, numa
velocidade maior do que as antigas geragdes, bater novas metas e alcangar novas
posi¢cdes (MAURER, 2013).

Isso porque o fato de essa geracao ter surgido em um contexto de auséncia de limites
temporais e geograficos decorrente da globalizagéo, aliando isso ao dominio das novas
tecnologias, tornam o senso de urgéncia e a velocidade das informagdes a principal
caracteristica profissional da geragao Z: sao jovens que carregam consigo a certeza de
que podem aprender o que quiserem e trabalhar de onde quiserem, desde que eles

tenham disposicao para fazer acontecer.

Enfim, percebe-se que uma forte caracteristica deste grupo € a busca pela qualidade de
vida, equilibrando vida pessoal e profissional (COMAZZETTO, 2016), ao passo de que
independéncia e falta de formalismo sao suas preferéncias, de modo que a quebra da
hierarquizagdo (OLIVEIRA, 2010) e o gosto por beneficios que vao além dos salarios,
desenvolvendo novas habilidades é o que mantém os profissionais desta geragdo em
uma empresa, de forma a garantir a satisfacdo de seus desejos pessoais, materiais e
cuidados necessarios a vida familiar (COMAZZETTO, 2016).

2.2 ALTERACOES NO MERCADO DE TRABALHO DIANTE DAS EXPECTATIVAS DA
GERAGAO Z

A geragao Z procura no ambiente de trabalho um local que Ihe dé liberdade no que for
necessario fazer, fugindo das regras tradicionais do escritério e integrando a vida

profissional a vida doméstica e social, de modo a criar e cultivar um verdadeiro espaco
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dinamico e interativo, uma vez que essa geragao reconhece que as pessoas nao sao
mais um mero recurso da organizagao, e sim um ativo de altissimo valor (ALVES et al,
2021).

Neste seguimento, Lancaster e Stillman (2011) adicionam que estes jovens pretendem
trabalhar em ambientes com harmonia onde exista dialogo entre o chefe e os
empregados. Apreciam receber feedback constantemente, podendo assim verem o seu
trabalho reconhecido e compreenderem sua importancia no ambiente de trabalho de

forma a contribuirem ainda mais para a empresa a procura de novos desafios.

Os individuos desta geragdo sao individuos sociais e consideram importante um
ambiente de trabalho participativo e divertido, dado isso sdo importantes os encontros
sociais com 0s colegas de trabalho pois estes encontros favoreceram a sua integracao

na empresa.

De acordo com Tavares e Nascimento (2018), essa geracado € adepta a diversidade
racial, religiosa, além de preocupados com os direitos humanos, apresentando um

comportamento empatico e inclusivo.

Nesse sentido, o mercado de trabalho passa a ter que se desenvolver ndo apenas para
atingir os padrdes financeiros desses jovens, mas também os sociais, uma vez que a
remuneragdo deste grupo de trabalhadores ndo dependera apenas do valor de seu
servico, mas também dos beneficios que serdo ofertados pela empresa, de modo a
mostrar para os colaboradores que a organizagédo apoia todo o dinamismo da vida do
jovem Z, facilitando seus acessos a outros ambientes integrados ao trabalho, como, por

exemplo.

E neste cenario de mudancas que as empresas comegam a sentir os impactos dessa
nova geragao, uma vez que, para as manter em suas empresas com suas diversas

qualidades e habilidades, sera preciso implementar formas de gestado especificas e eles.
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Para isso, permanece, originado na época da geragao anterior, o conceito de Gestao
Horizontal, originada nos Estados Unidos da América, tendo como principal estudioso, o
pesquisador Frank Ostroff e como principal pilar, a reducdo dos niveis hierarquicos,
possibilitando a autonomia de cada colaborador (CARDOSO, BAPTISTA, 2015).

Ocorre a formagao de grupos multidisciplinares com a inteng¢ao de trabalhar com chaves
de resultado, aumentando a eficiéncia e deixando a comunicagdo mais rapida e
transparente, tornando o ambiente laboral mais saudavel e comunicativo, aumentando a
performance das empresas (LAMEIRA, 2014). A reducao dos niveis hierarquicos ocorre
por consequéncia, uma vez que os times passam a ter suas proprias responsabilidades
e autonomia na tomada de decisdes, auxiliando a livre circulagdo de informagdes
(MONTEIRO, 2006).

Com mais autonomia e motivagao, esse tipo de gestédo incentiva o amadurecimento e
desenvolvimento do colaborador da geragdo Z, que tende a aguardar um retorno positivo
da empresa, sempre o reconhecendo e elogiando, de forma a entregar mais autonomia

e confianga para tomar decisées (ANDRADE, 2018).

Nesse contexto surge a necessidade de remunerar o0s colaboradores nao
necessariamente pelas horas de trabalho, mas pelo que o trabalho de cada um deles
gerou de retorno a organizagao, ja que os jovens Z, desfrutando de toda a liberdade por
eles desejada e fazendo uso da tecnologia a sua disposi¢ao, sao capazes de entregar
uma produtividade pouco vista nos ambientes de trabalho das geragdes anteriores, onde

prevalecia o poder do lider e as regras rigidas da organizagao.

Acerca disso, Gil (2001) afirma que, como um efeito da era do conhecimento, o que
antes, do ponto de vista empresarial, se limitava a gestdo de pessoas, para a geragao Z,
atualmente, se trata de uma gestao de talentos, que precisa ser capaz de reconhecer as

habilidades humanas como um fator competitivo no mercado.



15

Por isso, Rech, Viéra e Anschau (2017) concluem que, muito além de ofertar salarios
com precos altos, para recrutar novos talentos, “os valores intangiveis que a empresa ou
proposta agrega consigo € que sao os verdadeiros diferenciais que a destacardo” para

essa geragao.
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3 GESTAO DE PESSOAS, CAPITAL HUMANO E A IMPORTANCIA DA
PARTICIPAGAO DA GERAGAO Z NAS ORGANIZAGOES: O SURGIMENTO DO
CARGO DE “ZEO”

3.1 GESTAO DE PESSOAS E CAPITAL HUMANO: A IMPORTANCIA DA
ORGANIZAGCAO EMPRESARIAL ANTE AO SURGIMENTO DE NOVAS GERAGCOES

No mundo do trabalho e das empresas, a partir de todas as mudangas ocasionadas pelos
diferentes momentos histéricos, o mercado passou por diversas transformacgdes,
responsaveis pelo surgimento de alteragbes no modelo industrial e pelo desenvolvimento

de novos campos de conhecimento (CRUZ, 2006).

Tais alteragdes, conforme descricéo feita de cada geragao, acarretaram em mudancas
no perfil dos trabalhadores e, consequentemente, das organizagdes, de modo que
realizar a lideranca de pessoas, por meio de um departamento, intitulado Recursos
Humanos, necessitou, portanto, de uma transformacdo a fim de atender as novas

exigéncias, uma vez que a mao de obra passou a ser criativa, agil e participativa.

Nesse interim, na década de 1950, no Centro de Estudos Avancados das Ciéncias do
Comportamento, a partir do trabalho do economista Theodore Schultz, surge o conceito
de capital humano, definido como “Capital humano é a capacidade de conhecimentos,
competéncias e atributos da personalidade de uma pessoa ao desempenhar um

trabalho, de modo a produzir valor econédmico.”

Ao estudar tal capacidade, o economista buscava explicar o aumento da eficiéncia no
trabalho, junto ao aumento do nivel de educacdo dos profissionais que estavam
adentrando o mercado de trabalho. Nesse sentido, a pesquisa concluiu que quanto mais
bem preparados os empregados eram, maior o capital humano da empresa, 0 que
aumenta diretamente a producao de valor econémico e a colocacdo da empresa perante

0 mercado.
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Para tanto, foi necessario desenvolver uma gestao de pessoas, sendo diferenciada pela
participagao, capacitagao, envolvimento e desenvolvimento do bem mais importante de
uma organizagdo que € o Capital Humano que nada mais sdo que pessoas que a
compde, compete a area de Gestdo de Pessoas humanizar as empresas e ao
Departamento de Recursos Humanos promover, planejar, coordenar e controlar as
atividades desenvolvidas pautadas a selecdo, direcdo, avaliacdo de desempenho
funcional e comportamental, capacitacdo, qualificacdo, acompanhamento de toda a
equipe de uma instituicao (STIGAR, 2013).

No século XIX, surge o Departamento de Recursos Humanos com o desafio de
contabilizar os custos da organizagéo, enquanto o movimento das relagdes humanas fez
com que Chefe de Pessoal tivesse um desafio, deixar de lado o seu “autocratismo”, para

dar espaco as necessidades do individuo (GIL, 2001).

Na perspectiva de relevancia dos fatores psicoldgicos e sociais de um individuo e na
necessidade em analisar a produtividade de uma organizagéo, surgiu um movimento de
valorizagdo do comportamento humano nas organizagdes, tendo como base os estudos

feitos pelo psicologo americano Elton Mayo.

No Brasil, o reflexo dessa mudancga de visao surgiu entre 1930 e 1950, quando Getulio
Vargas assina a Consolidagdo das Leis Trabalhistas - CLT, onde os direitos dos
trabalhadores foram expostos e inaugurados, com isso, surge a preocupagao das
empresas em seguir as leis e, como efeito desta preocupagao, surge o conceito de
gestdo de pessoas (CORREIA, 2011).

O ponto é que, para o empregador, o funcionario deixou de ser apenas uma maquina de
produgcdo mecanica e passou a ser o sujeito de direitos e com isso, sujeito colaborador,
contribuindo ndo apenas na operagdo, como também com seu recurso intelectual ao

desempenhar uma parte no processo de transformacao da empresa.



18

Seguindo nesse contexto, em 1980, as organizagdes iniciam uma fase de administragéao
estratégica, com intuito de reorganizar e cooperar com as instituicdes, em prol de atingir
de suas metas, utilizando politicas de manutencdo dos recursos humanos, onde, a
organizagao passa a ser capaz de mensurar os impactos, que agdes podem causar ao
seu ambiente, o Gerente de RH passa a integrar o corpo diretivo, a fim de se aprimorar

o nivel estratégico da organizagao de pessoas (NEVES, 2013).

Isso porque as empresas passaram a se ver diante de um ambiente repleto de
competitividade, onde a busca de novos modelos de gestédo eficazes e a velocidade de
informagdes deverao ser capazes de reagir ao dinamismo do mercado, principalmente
dos trabalhadores, por isso, surge a necessidade de planejar, controlar, coordenar,
delegar responsabilidade e autoridade, além de melhorar as relagdes no trabalho
(NEVES, 2013).

Analisando a evolugdo da administragdo de recursos humanos, logo, de pessoas, €
possivel sua importancia no ambito organizacional, voltado para as estratégias a fim de

se obter o crescimento e sucesso por parte dos empregadores.

Nesse cenario, esse novo modo de organizagao trouxe a visdo de uma nova sociedade
que foi batizada de Sociedade da Informagao onde o trabalhador passa do “eixo do poder
dos musculos para o poder da mente” (VERGARA, 2009, p.18), no &mbito da gestao das
pessoas, novas praticas sao introduzidas a fim de fundamentar este novo processo que

esta sendo sedimentado.

A gestdo se volta para um modelo que demanda participacdo, envolvimento e
comprometimento dos trabalhadores com os resultados organizacionais e nao apenas
com o desenvolvimento da atividade fim pela qual ele foi contratado. A forga de trabalho
deixa de ser simples e passa a exigir cada vez qualificagdo técnica, habilidades,
conhecimentos e atitudes para criar, diagnosticar, inovar e, portanto, decidir
autonomamente (COSTA, 2012). Para esse novo perfil de empregado, € imprescindivel

conhecer e, sobretudo, saber aprender, ir além de sua competéncia técnica, saber
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explorar suas atitudes morais e seu poder de interpretacdo da realidade e se articular
bem com ela (ASSIS, 1999).

A fim de aumentar a produgao de valor econdmico, as empresas passaram a analisar 0s
fatores de sucesso comparando-os aos fatores de insucesso apds a analise de
resultados, que contempla vantagens e desvantagens das metas a serem perseguidas
e assim por diante. Por isso, com a valorizacdo do desenvolvimento de funcdo do
empregado e consequentemente do comportamento humano, outros temas como
motivagcdo, comunicacgao, lideranca e tipos de supervisdo passaram a ser considerados

na Administracdo Pessoal.

Essa importdncia passou a ser visualizada em organizacbes de maior porte e
complexidade. Com isso tendiam a ser mais compativeis entre os ideais das corporagdes
e dos individuos, de forma que obtinham consequéncias favoraveis na Administracéo

Pessoal.

A descoberta da relevancia do fator humano na empresa veio a proporcionar o
refinamento da ideologia da harmonizagao entre capital e trabalho, definida pelos
tedricos da Administragao Cientifica. Com efeito, pode-se dizer que as relagdes
humanas constituem um processo de integragao de individuos numa situagao de
trabalho, de modo a fazer com que os trabalhadores colaborem com a empresa
e até encontrem satisfacdo de suas necessidades sociais e psicoldgicas (GIL,
2001, p. 19).

As organizagbes foram desafiadas seriamente nas ultimas décadas em consequéncia da
velocidade com que globalizagdo da economia, competitividade, evolugdo das
comunicagodes, desenvolvimento tecnologico ocorreu. Nao foram todas que conseguiram
diagnosticar esses desafios e se adequar a eles, e muitas que conseguiram essa
adaptacédo ficaram expostas a mudangas dramaticas, enfrentando a terceirizagao, a

reengenharia e o downsizing.

As criticas a esses procedimentos, aliadas as novas concepgdes acerca do papel
dos individuos nas organizagdes, determinaram, sobretudo a partir da década de
90, sérios questionamentos a forma como vinha sendo desenvolvida a
Administragdo de Recursos Humanos nas organizagdes. Dentre as varias criticas,
uma das que gerou maiores repercussoes referia-se exatamente a terminologia
utilizada para designa-la. Se tratadas como recursos, as pessoas precisam ser
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administradas, para obter-se delas o maximo rendimento possivel
(CHIAVENATO, 1999, p. 7).

A partir do momento que os trabalhadores se apresentam ao mercado de trabalho mais
qualificados e oferecem suas habilidades, capacidades, conhecimentos, e o mais
importante, sua inteligéncia, colaborando para o crescimento da organizacéo, passam a
ser reconhecidas como parceiras da organizagao, ja que essa inteligéncia é capaz de
criar um capital intelectual para a organizagao em que este fizer parte. Chiavenato (1999,
p. 7) acrescenta que, dessa maneira, as empresas devem “tratar seus empregados como

parceiros do negdcio e n&do mais como simples empregados contratados”.

Os empregados identificados como mais produtivos sao aqueles que enxergam seus
valores em harmonia com a cultura organizacional da empresa e por isso, seriam
capazes de sempre atingir os objetivos da organizagdo e ao mesmo tempo seus objetivos
pessoais, sendo eles os que realmente “vestem a camisa“, pois se entendem como
parceiros da empresa (CHIAVENTO, 2000). Por isso, a empresa deve elaborar
estratégias para cultivar esses empregados e para isso devera contar com transparéncia
das bases de sua politica de pessoal. Somente dessa forma sera possivel ndo mais

administrar recursos, e sim pessoas.

Em paralelo, ao analisar para além do periodo de nascimento do individuo, como propde
Mannheim, se remete a teoria sociolégica de Pierre Bourdieu, ao tentar romper com as
antinomias sociais que, dentre elas, o sociologo francés tentou demonstrar que a
realidade social é estruturada e estruturante, isto €, construida por individuos, que ao

mesmo tempo séo, pela realidade, construidos.

Nesse sentido, a falsa oposigcao entre determinismo social e individualismo metodolégico
caira por terra com a teoria dos campos de Bourdieu (LOYOLA, 2022). Além de conseguir
demonstrar que nao basta observar apenas a sociedade para pensar em historia, é
preciso pensar na sociedade e no individuo, ambos sempre dentro de um pensamento
relacional (BOURDIEU, 2011).
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Verifica-se, portanto, que o modo de compreensao da sociedade e das relagcdes sociais
de Bourdieu, transcende os estudos sociais, ao elaborar uma metodologia que se atenta
a valorizar as especificidades de cada sociedade e as usa para analisar qualquer relagao
social. Nas palavras de Loyola (2022, pp. 71-72):

A proposta socioldgica de Bourdieu € um modo de compreenséo do mundo social
que nao se define em fungdo de uma Unica sociedade, nem se destina apenas a
compreensao do mundo contemporaneo. Suas categorias podem ser aplicadas a
analise de todas as sociedades historicas, desde que, seguindo os passos aqui
delineados, nao o sejam mecanicamente.

Neste intento, ao compararmos a concepgao de geracédo trazida por Mannheim com a
lente de analise da sociedade perante o individuo construida por Bourdieu em sua teoria
dos campos, percebemos que o comportamento das empresas, portanto, ndo deriva
apenas das influéncias sociais na qual o individuo esta inserido, mas também de

mudancas na esfera biologica dos individuos. Nas palavras de Mannheim (1964, p. 511):

A meta é compreender imediatamente as mudangas formais das correntes
espirituais e sociais a partir da esfera bioldgica, e apreender a forma de progresso
da espécie humana com base nos elementos vitalicios. Nisto simplifica-se tudo o
que é possivel: a psicologia esquematica trata de estabelecer continuamente a
velhice como o elemento conservador e a juventude é vista unicamente em seu
aspecto tempestuoso. A histéria das ciéncias humanas aparece nessa
caracterizagdo como se houvessem sido estudadas apenas as tabelas
cronoldgicas histéricas. Apos essa simplificagdo, a dificuldade do problema
parece residir apenas sobre este aspecto: encontrar o tempo médio no qual uma
geragao anterior é substituida por uma nova na vida publica e, sobretudo,
encontrar o ponto de inicio natural no qual se procede um corte na histéria, a partir
do qual se deve comegar a contar. A duragéo da geragao é determinada de forma
diversa a cada momento. Alguns fixam a duracao do efeito de geragcdo em 15 anos
(por exemplo, Dromel); mas a maioria em 30, considerando que os primeiros 30
anos sao os anos de formagao, quando, normalmente, se inicia o processo
individual criativo do individuo; aos 60 o ser humano deixa a vida publica.

A sensacao de um vinculo geracional como consequéncia das experiéncias vividas por
contemporaneos inspirada no conceito proposto por Wilhelm Dilthey, sera visualizada de
forma ainda mais radical quando Mannheim recorre a expressdo de "nao
contemporaneidade dos contemporaneos" ou "néo simultaneidade do simultdneo" como
Domingues preferiu traduzir (2002, p. 70). Com isso, Mannheim conclui que € possivel

que diferentes grupos etarios vivenciam tempos interiores e individuais diferentes em
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mesmo estando em igual periodo cronoldgico, pois cada individuo vive com pessoas de
idades diferentes e de idades similares em uma mesma época, onde também é possivel
que ocorram mudangas sociais em uma mesma época, baseadas nao apenas no

momento histérico, mas nas experiéncias individuais de cada um com os outros.

Ao analisar o convivio dos individuos inseridos em uma mesma unidade geracional,
percebe-se que a unidade geracional ndo consiste, obrigatoriamente, em uma adesao
voltada para a criagao de grupos concretos e homogéneos, preocupados em construir
uma coesao social, mesmo que, ocasionalmente, algumas unidades geracionais possam
constituir grupos concretos, como € o caso da alteragcédo de comportamento das novas

massas profissionais, frente as empresas, mesmo havendo um mercado competitivo.

Tendo essa premissa consolidada, observa-se que, de modo geral, o comportamento
empresarial frente aos empregados da geragao Z néo se relaciona apenas ao tempo em
que esta geragdo se desenvolveu, mas também as relagbes e mudangas sociais
ocorridas aquele tempo, de modo que, o comportamento social sofreu alteracbes, nao
apenas no mercado trabalhista, mas no mundo, gragas a globalizagdo e aos avangos

tecnoldgicos.

3.2 EXPECTATIVAS E PREFERENCIAS DE TRABALHO DA GERAGAO Z

Com a troca das geracgdes e, consequentemente alteragédo na logica profissional, a forma
como o trabalho € estabelecido esta sendo alterado. Afinal, a geragao Z nao almeja ser
remunerada ou reconhecida pelo tempo de servigo prestado a uma mesma empresa,
mas sim pelo seu desempenho e desenvolvimento profissional, em um curto espaco de
permanéncia na empresa (TAPSCOTT, 2009).

Outro ponto de atencdo ao analisarmos esses novos profissionais € a possibilidade de
flexibilidade no emprego. Usualmente, tal caracteristica ndo é praticada pelas geragdes
anteriores, que consideram este anseio como falta de comprometimento no trabalho. No

entanto, ndo existem evidéncias de que o grupo geracional de que o individuo faz parte
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influencie positivamente ou negativamente no grau de comprometimento do mesmo.
(VALE; LIMA; QUEIROZ, 2011).

Nesse ponto, a geragao Z carrega consigo a facilidade de estar presente e acessivel no
trabalho mesmo a distancia e enquanto desempenha outras tarefas do seu dia a dia,
exatamente por ter se desenvolvido em um ambiente virtual e globalmente conectado,

bem como por ter sido educado em um contexto de tanta pressa e multidisciplinariedade.

Tapscott (2009) ressalta que o dinamismo existente nessa geragdo da inovagao e a
busca pelo equilibrio pessoal e profissional fazem com que o trabalho flexivel seja o unico
caminho possivel para que esses individuos consigam alcangar seus objetivos pessoais

sem se afastar do objetivo de crescimento profissional.

E possivel destacar alguns outros conceitos substanciais para compreender a geracao
Z, tais como a liberdade, a customizacéao, a colaboracao, o entretenimento, a velocidade
e, evidentemente, a inovagao (TAPSCOTT, 2009).

Segundo Tapscott (2009), estes conceitos surgem com esta geragao pois ela cresceu
junto ao aprimoramento da internet e isso reflete as mudancas que o desenvolvimento
tecnoldgico tem provocado na sociedade, na perspectiva pessoal, familiar e no mercado
de trabalho. Dessa forma, os jovens Z buscam ambientes colaborativos, que fomentem
a inovagao e que em sua estrutura organizacional seja possivel o dinamismo e a fluidez

nas tomadas de decisdo.

A geracao Z, apesar de engajada com a vida pessoal, ndo deixa de se interessar e buscar
experiéncias profissionais significativas, o que esta diretamente ligado com a reputacéo
da organizagao da empresa em que trabalha e as oportunidades de crescimento pessoal

mediante o contato com funcionarios de outras culturas.

Sendo assim, percebe-se que os individuos dessa geragao sao mais criteriosos em

relacdo a reputacao das instituicbes na qual buscam oportunidades, valorizando aquelas
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que tém iniciativas de responsabilidade social e ambiental, despertando interesse por
aquelas que possuem uma filosofia compativel com os seus valores pessoais, sendo
possivel alinha-los (MACIEL, 2010).

Dessa forma, o ambiente laboral saudavel essencial para o crescimento dessa geracgao,
nao envolve apenas o ambiente de trabalho, mas sim uma cultura organizacional,
conforme Limogi-Franga (2011), sendo este um conjunto composto de valores, atitudes,
crencgas, missao e visdao que € compartilhado por todos dentro da empresa, de forma a
influenciar o desenvolvimento e comportamento dos individuos. Assim, o clima
organizacional, conforme Chiavenato (2005), influencia diretamente na qualidade de vida

no trabalho e, por isso, na qualidade de vida dos colaboradores.

Em suma, acerca das expectativas dos jovens da geragdo Z no mercado de trabalho,
para direcionar a atuagdo das organizagbes no sentido de captar e manter bons
colaboradores, espera-se que as empresas entendam que se esta diante de um
panorama multigeracional, motivo pelo qual as organizagbes devem considerar “as
caracteristicas de cada geracao inserida no cenario organizacional, no intuito, de
harmonizar o convivio entre elas, potencializando o que cada uma tem de melhor”
(SILVA; BORGES, 2013, p. 05).

Ainda assim, tendo em vista ser a geragao Z a geragao do presente e do futuro, cabe as
organizagdes o0 preparo quanto a gestdo das habilidades desses jovens, de modo a
providenciar a melhor substituicao possivel da méo de obra das geragdes anteriores pela
atual. Dessa forma, a empresa aprende a se adequar a essas necessidades para

conseguir manter uma equipe produtiva e motivada (CHIAVENATO, 2005).

3.3 O SURGIMENTO DO CARGO DE “ZEO”": UMA FERRAMENTA DE INTEGRACAO
DA GERAGAO Z AO MERCADO DE TRABALHO

Diante de todo o analisado até aqui, € possivel concluir que o comportamento

empresarial frente aos empregados da geragéo Z ndo se relaciona apenas ao tempo em
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que esta geragao se desenvolveu, mas também com as mudangas sociais ocorridas
nesse tempo, de modo que, o comportamento social sofreu alteragdes, ndo apenas no
mercado do trabalho e das empresas, mas no mundo todo, gragas a globalizac&o e aos

avancos tecnologicos.

Nesse contexto, para acompanhar as mudangas trazidas pela geragdao Z, o mercado
empresarial criou o cargo de “ZEO” ou “Zeneration Expert Officer”, para as empresas.
Isso porque, a medida que as empresas comecaram a perceber a importancia da
Geragéao Z, surgiu a necessidade de criar uma posi¢cao de lideranga responsavel por

entender e responder as suas necessidades.

Segundo Bruna Machado (2023), “a integracédo desse novo cargo € importante para que
0 mercado se adapte a nova geragao, novos olhares, tanto para compreender seus
funcionarios, quanto para compreender e atender da melhor forma, seus potenciais

clientes”.

Ora, em um mundo globalizado, dinamico e pds-pandémico foi inevitavel reestruturar o
modo de trabalho dos colaboradores e, sobretudo, dos lideres e seus cargos — isso tudo
com o intuito de manter a geragao Z interessada no trabalho dentro das empresas e
disposta a investir o seu conhecimento e seu tempo nos projetos do comércio e do
mercado em geral, afinal de contas, como ja foi objeto de analise no presente estudo,
essa geragao reconhece a sua forga de trabalho como um ativo de altissimo valor dentro

do ambiente empresarial.

Nesse panorama, o cargo de ZEO surge com a principal fungdo de se comunicar com os
jovens da geracao Z e colher o maximo de informagdes sobre o perfil dessa geragéo para
se aproximar dela da maneira correta e fazer isso com o objetivo de comecgar um
relacionamento, atrair, engajar e fidelizar esse publico tdo especifico e que, ao mesmo

tempo, é tdo caro enquanto mao de obra para as empresas (MEIR, 2022).

Esse cargo, embora faga parte do quadro de gestdo das empresas, isto €, tenha
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participagdo em reunides deliberativas acerca das estratégias da empresa, deve ser
ocupado por um jovem da geragdo Z, exatamente para aproveitar a sua facilidade de

comunicagdo com a sua propria geragao.

Como efeito da inser¢ado desse novo cargo dentro do quadro de gestdo das empresas,
as organizagdes tem desfrutado de uma gestdo cada vez mais disruptiva e, a0 mesmo
tempo, fluida, com foco na sustentabilidade e na diversidade — e isso tem sido, em linhas
gerais, muito bem visto no mercado, ja que os valores do ESG estdo em alta e tem sido

usado de parametro importantissimo para definir a colocagdo da empresa no mercado.

Isso ocorre porque, segundo Meir (2022), “a Geragado Z sabe questionar tudo. N&o
apenas onde estd um produto especifico e qual € o produto principal e quem o esta
comprando. Uma empresa precisa considerar sobre saber, quem esta na sua empresa,

quem trabalha e como trabalha”.

A partir da aplicagao do cargo de ZEO enquanto ferramenta de mapeamento dos habitos,
desejos e posicionamentos da geragao Z, as empresas adquirem condi¢gées de melhor
se posicionar no mercado atual, adequando nao sé seus produtos e sua linguagem com
0 publico consumidor, mas, sobretudo, a sua cultura aos novos (e futuros) colaboradores

e ao novo (e futuro) mercado em sentido amplo.

Sendo assim, diante das inUmeras variagdes entre as geragbes passadas e atuais, o
cargo de ZEO tem sido uma ferramenta em aplicagao pelas grandes empresas, que tem
gerado impactos dentro e fora das empresas que o tem aplicado — impactos esses que
devem ser objeto de estudo proprio e especifico, com fins a serem devidamente
analisados.
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CONSIDERAGOES FINAIS

A partir das premissas delineadas ao longo deste estudo, chega-se a conclusédo de que
individuos nascidos em diferentes momentos histéricos de fato pertencem a geragdes
diferentes, pois suas caracteristicas sao diferentes a depender do momento historico
vivido em cada fase de suas vidas. De modo que, cada alteragdao de comportamento
ocorre pela alteracdo do cenario mundial, sendo necessario ao ser humano se adaptar

as condi¢des em que lhe sdo apresentadas.

Nao so isso, pode-se concluir que ndo s6 a sociedade que molda o individuo, como o
individuo também molda a sociedade, ao passo de que novas experiéncias,
caracteristicas, ambigdes e comportamentos surgem ao mesmo tempo, fazendo com que
ambos — ser humano e sociedade — se desenvolvam conjuntamente: um constroi e
estrutura o outro a medida em que os momentos histéricos e o avango tecnoldgico
impulsionado pela globalizagdo influenciam na forma de viver em sociedade e de

perceber as relacbes humanas.

Nesse sentido, dentre as caracteristicas da geragao Z, € possivel perceber que duas se
destacam, quais sejam, a busca pela liberdade e sensacédo de urgéncia. Isso porque,
essa geragao nasceu imersa no auge do desenvolvimento da tecnologia, desfrutando da
velocidade das informagbes e da globalizagédo e isso os concedeu consciéncia quanto
ao alto valor da sua mao de obra para as empresas, bem como quanto ao alto preco da
sua liberdade em prol de um modelo de trabalho mais do que tradicional que ainda

sobrevive no mercado.

Ocorre que, quando essa geragdo chega ao mercado de trabalho, sente um impacto
desse mercado arcaico, com empresas acostumadas a remunerar seus funcionarios
apenas por suas fungdes, tratamentos rigidos e hierarquicos, de forma que o feedback

constante e o dialogo nao sao frequentes.
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Nesse sentido, mesmo entendendo que o trabalho é fonte de renda e é item essencial
para se manter no modelo econémico vigente, a geragao Z se incomoda com a falta de
reconhecimento do seu valor profissional, o que os fazem transitar de carreira para
carreira enquanto nao encontram algo que fagca sentido para os seus principios e

prioridades contemporaneos.

Surge entdo, um momento de reflexdao nas empresas que, antes estavam acostumadas
com trabalhadores leais e de contratos de longa duragéo, sendo dispendioso contratar e
dispensar grandes massas de funcionarios, percebendo entdo queda na produtividade
mesmo tendo contratado e selecionado um profissional capaz. Nesse sentido, os setores
de Recursos Humanos e as empresas preocupadas com o seu faturamento comegam a
tentar entender essa nova geragao para conseguir extrair dela seu verdadeiro potencial

e, finalmente, aumentar o seu retorno financeiro.

Assim, as empresas de forma geral possuem opinides proprias sobre cada uma das
geragoes e entendem que este fendbmeno de troca de geragdes pode ser benéfico, ao
ponto de que quanto mais qualificada for a mao de obra, apesar de mais bem
remunerada ser, mais resultados a empresa tem, em aspectos como reputacao e retorno

econdmico.

Nesse contexto, diante de toda a analise elaborada ao longo da presente pesquisa,
conclui-se que as empresas modernas que entenderam o beneficio da mao de obra da
geracao Z tem feito uso do cargo de ZEO como uma ferramenta para aproximar e adaptar
a sua gestdo a essa nova geragao, desde ja se dispondo a estudar os beneficios que os

jovens Z acarretam a gestdo de um negocio.

Depreende-se, portanto, que em um contexto onde o mercado de trabalho ha anos atras
era visto como cruel e desgastante e, a pequenos passos, cada uma das geragdes
contribuiu de forma direta e indireta para pequenas alteragcbées, o mercado de trabalho

atual e as condigdes laborais oferecidas pelas empresas atualmente, mesmo que este
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nao seja o cenario ideal almejado pela geragao Z, ja ha de se considerar que muitas

mudancas foram realizadas e benéficas aos trabalhadores.

Ante o exposto, a insergdo da geragao Z no mercado de trabalho pode néo ter, ainda,
alterado o comportamento das empresas frente a seus empregados, de forma a garantir
o direito fundamental ao meio ambiente do trabalho e as liberdades que essa geragao
tdo deseja. Ainda assim, de modo geral, essa geragdao tem conseguido melhorar e
aumentar o acesso a esses direitos, de forma a abrir novos caminhos aos jovens nas
empresas, partindo-se do entendimento social e relacional de que os individuos

constroem e sio construidos.
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