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Introducgao

Em meu trabalho como coach para executivos, acabei me especializando
naquele tipo de profissional chamado popularmente de “gerente novo”. N&o
necessariamente em funcao de sua idade, mas fundamentalmente em fungao do
seu tempo de geréncia. Sao tipicamente profissionais recém-empossados que
nao exerciam cargos ou papéis de liderangca e que acabam por assumir esse
novo desafio em suas organizagdes, tendo a sua frente uma area ou um projeto
a ser gerenciado. As duvidas e insegurangas que acompanham esse novo ciclo
na vida deste profissional, sua interface com seu time e demais stakeholders, e
particularmente a relagcdo com seu(s) chefe(s) tém sido a ténica da maioria das
sessodes.

Mesmo nao sendo a juventude um pré-requisito stricto-sensu para que se
nomeie alguém para um cargo gerencial, em fungdo das mais variadas
circunstancias, tenho observado que uma quantidade maior de jovens tem sido
seduzida pelo glamour da incumbéncia gerencial, ou compelidos a ela por forga
das circunstancias e contingéncias ambientais a que o mundo corporativo se
encontra indelevelmente submetido. Incluindo neste cenario o crescimento de
nosso pais e a dicotomia a que estamos subjugados entre a demanda
exponencial por profissionais capacitados de um lado e a escassez de mao-de-
obra de outro. Neste sentido, a chamada "Geracdo Y” tem sido convocada a
mostrar a que veio, em um processo natural de crescimento vegetativo positivo
dos cargos gerenciais nas organizagoes.

Mas quem sdo esses novos gerentes da “Geragdo Y’? Até que ponto
sentem-se aparelhados técnica e emocionalmente para a fungdao que
assumiram? Quais os conflitos e questdes passiveis de revelagao a partir do seu
relacionamento com pessoas de outra geragdo no ambiente de trabalho? S&o
estas as questdes-chave motivadoras deste artigo, que busca refletir sobre a
insercao da “Geracao Y” em cargos de gestdo no mercado de trabalho, ao
mesmo tempo que discute as caracteristicas mais marcantes desses
profissionais da era digital.
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A Origem

Aqueles nascidos entre 1980 e 1999, foram premiados com a
classificagdo genérica de “Geragao Y”. Sado varias as explicagbes para essa
designagdao. Uma das mais simples seria que a “Geragao Y“ é aquela que
sucede imediatamente a “Geracdo X”. Outras associam a letra “Y” a influéncia
soviética no mundo comunista, dado que durante a guerra fria, era comum
naquela unido de republicas, a definicdo da primeira letra dos recém-nascidos, e
na década de 80 a letra escolhida foi “Y”, o que levou a adocdo dessa
nomenclatura. De qualquer forma, se faz mister explicar também a origem da
denominacdo “X”, sem pormenorizar, de forma a evitar desvios ao escopo
original deste artigo. A geracdo anterior do pés-guerra’ ja havia chegado a
maturidade e o termo “X” simbolizava uma nova geragdo desconhecida que
emergia em meio a revolugdes politicas, ao nascimento da TV como forma
alternativa de educacdo, ao impacto da pilula anticoncepcional e a Bretton
Woods. Sua significacdo é atribuida ao novelista canadense Douglas Coupland?,
referenciando aqueles nascidos nas décadas de 60 até 80. Se pararmos para
pensar, as letras “X” e “Y” tém também importancia simbdlica muito grande na
biologia, na matematica e em outras areas do conhecimento humano.

Mas o foco de nossa reflexdo é a “Geragao Y”, os filhos dos filhos. Mais
do que apenas um rétulo lisonjeiro ou pejorativo, € interessante notar que o perfil
desta geracdo se apresenta ao cargo gerencial com caracteristicas de
comportamento inovadoras e peculiares em relagdo as geragbes anteriores.
Aqueles que ja foram considerados como pessoas sem um ideal de luta e que
assistiram a ruptura da familia no formato tradicional, assumem cargos de
lideranca com consciéncia de seus pontos fortes. Pontos estes reforgcados por
figuras parentais que sustentavam que seus filhos deveriam perseguir seus
ideais de vida, e que poderiam chegar tdo longe quanto seus sonhos assim
estabelecessem.

Auto-estima, portanto, ndo €& problema para esta geragcdo, como ja foi
para geracdes anteriores. Muito pelo contrario. Nota-se até mesmo uma leve
tendéncia a prepoténcia e a culpabilizagao de terceiros por erros cometidos. Por
natureza sdo pessoas curiosas, impacientes com tudo que é reprisado e que
nao se sujeitam a atividades que nao se justifiquem, que nao fagam sentido na
sua percepcao. Questdo esta que aventa uma situacédo inusitada, dado que
parte do que se espera do papel gerencial envolve também certa dose
burocratica, processual e de repeticdo. Como é possivel conciliar um trabalho

' Conhecida popularmente como “Baby Boomers”, em fungdo da sensagdo de bem estar

Eroporcionado pelo pés-guerra, gerando um grande numero de nascimentos.
Generation X: Tales for an accelerated culture. St.Martin’s Press, 1991.
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que por vezes tem caracteristicas repetitivas para um jovem gerente “Y” que
considera que uma vez que ja entendeu como determinada tarefa é feita, ndo
mais precisa realizar essa mesma tarefa? Sem duvida alguma, a capacidade
adaptativa e de suportar mudangas € louvavel nesta geracdo, mas € preciso
tomar cuidado para acabar primeiro o projeto que se esta gerenciando, antes de
querer pular de projeto em projeto, em fungdo dos hiper-estimulos recebidos
desde a infancia. Um gerente com esta mentalidade tira o foco do time, além de
correr o sério risco de tornar-se refém de suas proprias perspectivas.

Formacao x Tecnologia

Outro ponto relevante esta relacionado ao processo de formacéao
académica da “Geracao Y”. Esta € uma questdo delicada que permeia
acalorados debates académicos e em toda sociedade. Os novos gerentes
recebem a formagdo técnica adequada ao cargo que irdo assumir? Em que
medida o ensino como um todo ndo vem decaindo em nosso pais, tornando a
educacdo um dos pontos mais frageis e ameacadores a sustentabilidade do
crescimento e a manutencgao do status de BRIC, dos quais estes novos gerentes
sdo protagonistas? Percebe-se uma tendéncia a busca de respostas prontas, a
algo que possa ser encontrado em manuais de referéncia. Cargos técnicos
podem se dar ao luxo desta esperanga, mas ndo os gerenciais, que trazem
inerentes a sua propria concepcao, a tomada de decisao, a responsabilidade por
resultados a serem atingidos através de um time, com “n” restricbes de toda
espécie e tremenda pressao.

Uma das caracteristicas mais desejaveis nestas condigdes € justamente a
criatividade, a busca por novas formas de resolucido de problemas. Mas como
esperar isso de jovens que nao sao treinados a aprender a aprender desde sua
base universitaria, e que sobretudo, sdo doutrinados a ter a resposta certa na
ponta da lingua para problemas nos quais se mudam os valores, mas mantém-
se o0 mesmo enunciado? Definitivamente ndo é assim que se apresentam os
desafios gerenciais. Respostas rapidas e criativas dependem mais de treino,
experiéncia e intuicdo combinados do que do divino. Em fungdo do desgosto e
decepgao por nao ter essa epifania tdo esperada para resolugao de problemas,
nao é incomum certa entropia e inseguranga por parte de gerentes “Y” em
relagao a sua formacao profissional e a posicdo em que atuam. Independente do
fato de que somos levados a escolher uma profissdo de forma muito prematura
no estagio final de constituicdo da identidade, cada vez mais profissionais da
“Geragao Y”, gerentes ou ndo, tem se questionado sobre a escolha que fizeram,
€ mais ainda, o custo e o beneficio de uma eventual mudanca.
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Contudo, se o processo educacional vem sendo questionado em diversas
instancias sociais, € fato que o acesso a informacdo cresceu de forma
admiravel. Hoje em dia € possivel encontrar literalmente tudo que se deseja na
internet e até o que nao se deseja também. Sites como “Wikipédia” dentre tantos
outros, faciltam a vida de qualquer estudante, proporcionando informagao
onipresente, em tempo real. Uma vantagem indiscutivel sobre as famosas,
pesadas e caras enciclopédias e dicionarios utilizados por geragbes mais
antigas. Entretanto, € preciso saber fazer uso desse manancial de informacgdes.
E preciso separar o joio do trigo, e fundamentalmente, é preciso que o jovem
estudante seja estimulado a acrescentar seu conhecimento tacito e subjetivo as
bases de conhecimento existentes. Caso isso ndo seja feito, corre-se o risco
enfadonho e mediocre de dizer o que ja foi dito, da repeticdo, do nao-
crescimento. A tecnologia tem que jogar a favor da educagdo e nédo do
empobrecimento intelectual. O gerente “Y” ndo conhece um mundo sem
instrumentos computacionais de pesquisa. Nao se trata de puritanismo
eletrénico. Facilidades como as proporcionadas por um servico como o do
“‘Google”, independente da geragdo que se esteja analisando, foram
incorporadas de tal forma ao cotidiano, que hoje torna-se tarefa ingrata imaginar
nosso modus-operandi diario sem elas. A questdao merecedora de atencéo é o
uso inteligente destas facilidades e o nivel de dependéncia da nova geragao em
relacéo a elas.

Essa geracdo multitarefa tem a tecnologia como baluarte e maior aliada
em um mundo globalizado digitalmente. Seu uso representa uma espécie de
combustivel-catalisador de efeito recursivo que s6 faz crescer o uso da
tecnologia por essa geracao. Apesar do papel preponderante da internet neste
contexto, a “Geracao Y” ndo mantém a mesma relagcdo com o computador como
as geragOes anteriores. Troca-se o respeito e a veneragao digital por um uso
bem mais rotineiro, privilegiando por vezes inclusive o contato digital ao de carne
€ 0ss0. As redes sociais sao a maior prova desta forma distinta de interacdo. Um
novo e poderoso viés de comunicagao, de divulgagao de idéias, acontecimentos,
imagens, de consumo, enfim, uma nova forma de relacionamento. Essa nova
geragao faz uso desta vertente para fomentar sua rede de ligagdes, que nao
para de crescer de forma constante. O proprio conceito de amizade se
transmuta e se embaralha ao conceito de coleguismo, em uma nova plataforma
virtual de conhecimento em que a propria geracdo se auto-avalia por sua
capacidade e quantidade de conexdes estabelecidas. O networking tao cultuado
e proposto por especialistas de administragdo, ganha nova dimensao com o0s
gerentes “Y”, que o fazem de maneira instintiva e ndo politico-demagogica.

Tecnologias congruentes de hardware, software e telecomunicagdes tais
como: PDAs, smartphones, instant messaging, webcams, virtual meeting,
VolIP?, etc., s3o de uso corriqueiro por essa nova geracgao de gerentes. Se este
manancial tecnolégico por um lado oferece capacidades antes restritas a ficcéo

® Voz sobre IP; tecnologia que transforma sinais analégicos em pacotes digitais no formato
Internet Protocol.
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cientifica, por outro, cede a tentacdo da super-simplificacdo, da solucao facil e
rapida, porém nem sempre com a duragcdo e qualidade desejaveis. Sem
mencionar o declinio da prépria lingua portuguesa como instrumento de
comunicacdo. Nao € incomum o surgimento de novas formagdes gramaticais,
como por exemplo: “viw” (valeu) e “kkk”(risos), dentre tantas outras. Mais do que
pregar contra o neologismo de forma maniqueista, levanta-se a reflexdo quanto
ao correto discernimento de quando fazer uso destes novos paradigmas em
detrimento a outros, em fungdo do publico a que este gerente “Y” estara
enderegcando sua mensagem.

Etica e Emocional

De fato, esta € uma outra caracteristica a ser ressaltada nesta nova
geracgao de gerentes: sua informalidade. Tanto no falar quanto também em seu
modo de agir. Sua ética profissional ndo necessariamente segue 0s mesmos
preceitos de outrora. O tradicional horario de trabalho cede espaco para horarios
flexiveis, as vestimentas aderem a cdodigos e gostos préprios € ndo mais os da
empresa. A tradicdo cede lugar a individualidade na forma de expressado da
“Geragao Y”, que nao foi criada no mesmo modelo de normas da geragao que a
precedeu. No entanto tudo isso precisa ser devidamente adaptado para o
contexto e a cultura do ambiente em que estdo inseridos, sob pena de total
desconexao com sua realidade de trabalho, ou de choque cultural com geracdes
anteriores.

A nocao de que a vida ndo se encerra na empresa € uma maxima da
“Geragao Y”, como jamais foi em nenhuma outra geragdo. Ndo sé em funcao de
todas as facilidades disponiveis desde sua infancia, como também pela idéia de
que trabalho tem que envolver prazer e ndao sé obrigagdo e sacrificio, como
diriam os baby boomers. De imposi¢des ja basta tudo que seus pais sofreram,
reclamando dos afazeres do oficio, chegando tarde em casa, ou até mesmo se
separando. Um dos maiores ensinamentos que esta nova geragao de gerentes
traz consigo é justamente o valor pela qualidade de vida, por reconhecer que
existe algo mais além da labuta. Trabalhar é importante e dignifica, mas nao é
de forma alguma a unica dimensao prazerosa da vida. “Vestir a camisa” é
interessante e desejavel, mas até o limite que seja proveitoso para ambas as
partes. Este contrato psicolégico entre empresa e funcionario tem que ser
respeitado, ou a tendéncia da “Geragao Y” é de simplesmente partir para outra
oportunidade. Nao foram treinados para nascer, crescer, € morrer em uma
mesma organizagao. Muito pelo contrario. Hoje este tipo de estratégia acaba
nao sendo valorizada por departamentos de Recursos Humanos (RH), que
preferem perfis de pessoas que tenham se movimentado no mercado. Nao em
excesso, mas em um minimo-6timo que sugira que o candidato ndo busca
somente sua zona de conforto.
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Um gerente s6 faz sentido com uma equipe, um time a ser gerenciado.
Neste ponto a nova geracgéo leva uma vantagem extraordinaria sobre a anterior,
que era bem mais auto-suficiente. O trabalho em equipe esta presente no DNA
da “Geragao Y”, que foi modelada socialmente para o trabalho em grupo. Este
tipo de abordagem favorece ndo sé o chamado “espirito de equipe”, mas
também a aceitacédo da diversidade de estilos, ragas, sexos, religides e culturas.
Esta aceitacdo leva a uma maior consciéncia social, que apresenta menos
preconceitos que a geracao predecessora. O trabalho de carater voluntario
ganha espacgo essencial no curriculo de um gerente “Y”, até mesmo contando
pontos em processos de contratagcao de gerentes em grandes corporagoes. Esta
amplitude de pensamento provocada e estimulada desde as bases da “Geragao
Y”, leva também a uma maior preocupagao com questdes ambientais. A
ecologia estd impregnada na educagao desta geragdo de gerentes de forma
jamais vista anteriormente. Nao se trata apenas de uma preocupacéao pro forma,
mas sim, de algo incorporado de forma iniludivel a maneira de perceber o
mundo a sua volta.

Encontro de Geragoes

Se na geragao imediatamente anterior a lingua inglesa era uma condigao
sine-qua-non para conseguir um bom emprego, a nova geragao de gerentes
traz o inglés quase que nativo em seu processo de desenvolvimento. O uso
continuo do computador e outros meios de conexao, aliados a proliferagcao da
TV a cabo, e ao mercado de download genérico, fizeram com que essa geragao
crescesse vendo séries de TV consagradas e “baixando” em seu dispositivo de
preferéncia, literalmente tudo que fosse de seu agrado. Com isso, a lingua
inglesa passou ao status de commodity nos processos de selegao.

Fazendo uma rapida mengao aos processos de frainees que tenho
participado como consultor, sem entrar no mérito dos métodos adotados por
esse ou por aquele programa, € comum que o funil da bateria de testes,
entrevistas, e dinAmicas acabe produzindo 10 novos gerentes finalistas de um
processo que comega com cerca de 20.000 inscritos. E fendmeno raro que
algum destes 10 eleitos ndo tenha dominio de pelo menos 3 linguas, e/ou nao
tenha tido algum tipo de experiéncia fora do seu pais de origem. Do ponto de
vista do mundo globalizado em que vivemos, com organizag¢des transnacionais,
fusbes e aquisicdes, eis uma caracteristica extremamente apreciavel em um
gerente, independente do seu segmento de atuacéo.

Mas que outras caracteristicas sao desejaveis na escolha de um novo

gerente da “Geragao Y”? Novamente fago alusdo a minha pratica junto a setores
de RH nas empresas, para inferir que cada vez mais se contrata por perfil e ndo
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por formacdo académica necessariamente. Obviamente que as boas escolas
ainda sao valorizadas, mas é mais o que o candidato a gerente sera capaz de
aprender (e suportar) do que exatamente o que ele ja sabe fazer com base em
sua formacgado universitaria. E justamente esta constatacdo que sugere que as
habilidades emocionais sdo as mais demandadas nestes gerentes do milénio. A
configuragdo aponta para um pressao incessante por resultados de um lado, e
poder de adaptacgao e re-invencao por outro.

Eis um dos muitos paradoxos desta geragdo, que nao tem medo de
encarar desafios. Sua propensao a riscos € inversamente proporcional a sua
serenidade e paciéncia, principalmente se seu interlocutor for percebido como
“lento” quanto ao seu discurso por um gerente “Y”. A questdo que se constitui
aqui é que em uma equipe sempre existirdo pessoas com diferentes habilidades
de expressao e cognitivas, o0 que nao significa necessariamente inadequagao
para todo tipo de trabalho. Saber respeitar e interagir com pessoas de diferentes
timings € uma habilidade requerida em qualquer nivel gerencial. Cada ser
humano tem uma personalidade propria, que deve ser respeitada. O
aprendizado é constante e a troca e o ganho de experiéncia € a maior
recompensa nestes casos, para ambos os lados.

Por vezes sera necessario comandar pessoas com mais tempo de casa
do que o préprio gerente “Y” tem de vida. Neste contexto, como passar a
autoridade necessaria a um subordinado mais velho? Esse €& um dos
guestionamentos mais comuns e legitimos que se apresenta. Particularmente a
inseguranca atrelada a duvida sobre se € ou nao necessario conhecer
tecnicamente determinado produto ou servico para exercer lideranca efetiva
sobre alguém com mais idade ou experiéncia de vida. O processo de delegacgao
também gera embarago para o gerente novo, dado que é preciso confiar antes
de delegar a alguém uma atividade. Mas é preciso também desprender-se antes
da mesma atividade. Deixar muitas vezes de lado o que se gosta (e o0 que se
sabe) fazer para tratar do imponderavel: pessoas. Gerenciar nao ¢é tarefa trivial.
E preciso gostar de pessoas, se interessar por elas, ouvi-las. Ndo se deve
alimentar ilusdes quanto ao cargo gerencial. Em geral os salarios sdo melhores,
mas as responsabilidades e as tensées também. Quanto mais alto galgar na
pirAmide gerencial, mais isolado este gestor se encontrara. Por isso é importante
que o gerente “Y” dé tempo ao tempo, ganhe experiéncia, aprenda com seus
erros e dos outros, evolua emocionalmente e faga uso inteligente de todas as
habilidades que s6 a sua geragao pode proporcionar.

Novos desafios trazem consigo novos tropecgos. Entretanto, jovens que
cresceram ouvindo elogios ndo gostam de errar. Todavia é fato que o erro gera
aprendizado e mais importante ainda: resiliéncia. Habilidade emprestada da
fisica, mas sem a qual torna-se deveras complicado sobreviver as demandas do
mundo corporativo. A idéia da predestinagdo ao sucesso encontra-se intrincada
de tal forma nesta geragdo que por vezes se torna dificil aceitar o feedback de
um par de trabalho, de um funcionario, ou mais ainda, da figura do superior
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imediato. Figura esta que pode acabar por assumir no imaginario do gerente “Y”,
a propria figura paterna. Por isso uma importancia tdo grande é dada a opinido
do chefe. Por vezes a maior motivacédo deste novo gerente ndo € de fundo
higiénico®, mas de reconhecimento. Se a reprimenda é tomada como ofensa
pessoal (“meu chefe ndo gosta de mim”), o elogio funciona como um balsamo
recompensador para o gerente “Y”. Esta € exatamente outra peculiaridade da
nova geragao: a necessidade incessante de reconhecimento e o
dimensionamento exacerbado de suas expectativas em funcdo deste
reconhecimento.

E também digna de analise esta relacdo iconoclasta do gerente “Y” com
figuras de autoridade. Ainda considera que seu chefe € merecedor de respeito,
mas muito mais porque percebe que Ihe agrega algum valor e néao apenas em
funcdo da descrigdo de um cargo, como fazia de forma passiva a geragao
imediatamente anterior. Caso esse axioma nao se verifique na pratica, o jovem
gerente tende a crescer em desinteresse e até mesmo em desrespeito a essa
figura de autoridade. Fazendo uso da comodidade didatica do chiste, o gerente
“Y” pode até ter entrado ha pouco tempo na empresa que trabalha, mas sua
fantasia € de se tornar diretor em um més e presidente em, no maximo, um ano!
A impaciéncia e a ansiedade sao marcas registradas dessa geragdo que
alimenta expectativas tdo ousadas quanto pouco realistas de sua promogao.

E preciso saber canalizar positivamente o poder de iniciativa, a pulsdo de
vida e a intensidade do gerente “Y”. Essa forga-motora pode ser extremamente
util em equipes de producido ou em situacdes de extrema pressao. Mas para
isso € necessario desenvolver habilidades emocionais, empatia em relagao as
demais pessoas de sua interagao e, principalmente, auto-conhecimento e auto-
controle. A prepoténcia ou arrogancia muitas vezes manifestada, ndo passa de
uma forma defensiva encontrada por essa geragdo para resolver a complexa
equacdo de Alice no pais das maravilhas: dentre o mar de possibilidades se
descortinando a frente, qual caminho escolher? A verdade é que se nao se sabe
onde se quer chegar, qualquer caminho ha de servir, mas ndo sem pagar o
preco da angustia proporcionada pela duvida.

Conclusao

Reconhecidamente este artigo ndo tem a pretensdo de explicar todos os
fendmenos relacionados a esta nova geragdo enquanto gerentes nas
organizagbes em que atuam. Primeiro porque o alvo era tdo simplesmente o da
reflexao a respeito de um assunto de extrema importancia dentro da tematica

* Referéncia a teoria da motivagao de Frederick Herzberg.
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gerencial. Dito de outra forma, ndo se esperava seguir todo fio de Ariadne, mas
pelo menos encontrar a ponta.

Segundo porque se trataria de um equivoco expressivo do ponto de vista
do método cientifico, dado que a discussao aqui realizada, apesar de sua base
empirica, foi compilada unica e exclusivamente através da escuta ativa e
observacdo. Tanto em meu trabalho de campo como coach, quanto como
professor em sala de aula em todo Brasil. Sendo assim, ndo se almeja
representar de forma mais rigorosa uma amostragem de valor probabilistico e
portanto passivel de generalizagdo. Nao € porque o sujeito nasceu entre 1980 e
1999 que necessariamente apresenta todas as caracteristicas apresentadas no
corpo deste artigo. E de se esperar que sua filogénese associada as
contingéncias ambientais pelas quais passou no decorrer de toda sua vida, hdo
de influenciar suas atitudes e seu desempenho como gerente. Assim como
também o préprio exercicio da pratica do cargo gerencial.

Salvos os clichés relativos a esta ou aquela geragao, € interessante
observar como a inser¢gao do gerente “Y” no mercado de trabalho, causa certa
apreensdo as geragdes anteriores, acostumadas a maior formalidade de
procedimentos. Talvez a maior problematica inclusive esteja justamente neste
anacronismo emocional gerador de embates entre gerag¢des. Sdo pelo menos
trés tipos diferentes tendo que conviver juntas, comandando e sendo
comandadas umas pelas outras. Ha que permear o respeito, a humildade e a
sabedoria para renovar, para fazer uso das habilidades emocionais mais fortes
em cada geragdo em prol dos objetivos e dos resultados esperados pela
organizagado. Isso tudo até as novidades que ainda nem vislumbramos
proporcionadas pela “Geracao Alfa” que vem pela frente. Sé nos resta esperar e
aprender. Como diria Fernando Pessoa, “Tudo vale a pena quando a alma nao é
pequena”.
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