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RESUMO

No ambiente organizacional, as transformacdes decorrentes das mudancas
sociais proporcionadas pelo acesso aos recursos da Tecnologia da Informacéo (TI)
ocorrem nos processos de producéo, na forma de trabalhar e na maneira de ver e
interpretar o trabalho. Entretanto, o ingresso de jovens no mercado de trabalho tem
apresentado um cenario de instabilidade, insatisfacdo e comportamentos novos frente
aos procedimentos propostos pelas organizagcdes, que esperam mais
comprometimento por parte dos jovens empregados. Atualmente, os jovens buscam
a satisfacéo pessoal no trabalho, autorrealizacao e o reconhecimento, comportamento
menos frequente em geracdes anteriores. (Twenge, 2010). A literatura informa que
estes jovens sdo pessoas criativas, ambiciosas, interessadas pelas pessoas e pelos
grupos (Tapscott, 2010). Segundo alguns autores, os vinculos relacionais (Eisner,
2005) e o papel da lideranga (Lipkin; Perrymore, 2009) tém se mostrado fatores
fundamentais para a estabilidade do jovem na organizacdo. Este estudo tem por
objetivo identificar a percepcdo do jovem da geracdo digital sobre o suporte ao
trabalho oferecido pela organizacdo. Para atingir esse objetivo, foram estudados os
constructos de Percepcao do Suporte Organizacional (PSO) e Percepcéo do Suporte
Social (PSS). A pesquisa de campo utilizou uma pesquisa survey, replicando os
guestionarios de Siqueira (2009). A populacdo estudada foi composta por jovens
estudantes universitarios de classe média baixa, que ja trabalham ou tiveram uma
experiéncia profissional. Os dados levantados na pesquisa foram tabulados e
processados por meio do software PLS - (Partial Least Square). Os resultados
mostraram que o constructo Suporte Organizacional sofreu alteracdo e manteve
variaveis que se relacionam ao bem estar do empregado, satisfacdo com o trabalho,
condicdes fisicas e ambientais de trabalho e disponibilidade da empresa em ajudar o
empregado, em caso de necessidade. No constructo Suporte Social, foi mantido,
guase sem alteracdes, o fator acerca da percepcao do jovem sobre a comunicagao.
As alteragcOes propostas na organizacdo do constructo Suporte Social sugerem que
0S respondentes sdo pouco preocupados com os fatores que envolvem
relacionamento com os integrantes da equipe e com 0s recursos ofertados pelas
empresas para desenvolvimento dos trabalhos. A informacdo e a comunicagéo sao

fatores significativos e valorizados pelos jovens em seu ambiente de trabalho.



Palavras-chave: Geragcdo Y. Nascidos digitais. Percepcdo do Suporte Organizacional.

Percepcéo do Suporte Social. Percepcdo do Suporte ao Trabalho.



ABSTRACT

In the organizational environment, social changes caused by access to
Information Technology resources influence the production processes, specifically in
the form of work and the way of seeing and interpreting work. The entry of young
people into the labor market has presented a scenario of instability, dissatisfaction, and
new behaviors in the procedures proposed by organizations that expect more
commitment by the young employees. Currently, young people seek personal job
satisfaction, self-realization, and recognition, which were less frequent behaviors in
earlier generations (Twenge, 2010). The literature reports that these young people are
creative, ambitious, and interested in people and groups (Tapscott, 2010). According
to some authors, relational bonds (Eisner, 2005) and the role of leadership (Lipkin;
Perrymore, 2009) have emerged as key factors for the stability of the young in the
organization. This study aims to identify the perception of the young, digital generation
on the support work offered by the organization. For that, the constructs of Perceived
Organizational Support (POS) and Perceived Social Support (PSS) were studied. In
this research a survey was used, replicating the questionnaires by Siqueira (2009).
The study sample was composed of young, lower middle class, college students, who
already work or have professional experience. The data collected in the survey were
tabulated and processed by the PLS software. The Organizational Support construct
was altered to identify variables that relate to the welfare of the employee, job
satisfaction, the physical and environmental conditions of work, and the company's
availability to assist the employee in case of need. The construct Social Support, the
factor about the perception of the young regarding communication, was kept with just
a small adjustment. The proposed changes in the organization of the Social Support
construct suggest that respondents are less concerned about the factors that involve
relationships with team members and the resources offered by companies for
development of the work, and more concerned with information and communication.
These areas are significant and valued factors by young people in their working

environment.

Keywords: Generation Y. Born Digital. Perceived Organizational Support. Perceived
Social Support. Perception of Work Support.
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1 INTRODUCAO

Os anos 1980 acenaram para um novo contexto social. Alvin Toffler (1995)
sintetizou em seu best seller, A Terceira Onda, o que o futuro prometia para a nova
civilizacdo, quando indicou que as pessoas estabeleceriam formas diferentes de se
comunicar e relacionar. As profundas mudancas a que se referia Toffler (1995)
indicavam que a tecnologia da informacao promoveria o fim das fronteiras entre paises
e geraria uma proximidade na maneira das pessoas viverem. Entre outras mudancas,
as estruturas familiares ficariam diferentes, os modelos de manufatura das
organizacbes também seriam afetados e as organizacdes despertariam para a
necessidade de inovacdo. Sendo assim, a capacidade de inovar ganharia destaque
permitindo o reconhecimento e a valorizacdo da criatividade nas organizacfes e na

forca de trabalho.

No inicio dos anos 1990, pesquisadores da area de marketing foram os
primeiros a identificar a existéncia de uma nova geracdo atuante no mercado e
influenciavam as tendéncias relacionadas aos produtos e aos diferentes habitos de
consumo e as maneiras de se comportar. Uma das primeiras mencdes sobre o termo
geracgdo Y surgiu no inicio dos anos 1990, mais precisamente no ano de 1993, por
meio do editorial de um congresso americano que foi publicado na base de dados

desse congresso.

Desde entdo, as publicacbes internacionais, e mais especificamente as
americanas sobre a nova geragado, cresceram significativamente, sendo que as
primeiras investigacbes buscaram dados para as acbes de marketing e se
enveredaram para o0 contexto organizacional, procurando compreender a

compatibilidade entre os valores dos jovens em relacdo aos valores da organizacao.

Por definicéo, identificamos a geracao digital nesta tese como os individuos que
nasceram no contexto social em que a tecnologia é preponderante, sendo que, por
decorréncia, os nativos desse contexto sdo habeis para lidar com recursos
tecnologicos, usam a internet para acesso a informacdo, fazem pesquisa e
manifestam opinido e necessidades, adquirindo conhecimento. No aspecto
psicologico dos integrantes, observa-se a ousadia, a criatividade, a capacidade de
fazerem varias coisas ao mesmo tempo; nota-se também que sdo mais tolerantes com

0s aspectos que envolvem a diversidade, sado cidaddaos do mundo. No trabalho, os
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integrantes se mostram mais informais, dedicados em realizar atividades que lhes
desafiem e permitam a projecéo e apresentacdo do que sdo capazes a equipe e aos
lideres (Tapscott, 2010; Lipkin & Perrymore, 2010).

O ingresso dos jovens da geracao digital no mercado de trabalho chama a
atencao por desafios que, aparentemente, sdo propostos aos gestores de empresas,
independente do porte ou segmento de negdcio. Esses desafios sdo relacionados a
maneira como 0s jovens se relacionam com sua equipe de trabalho, com seus lideres,

com o préprio trabalho, com a organizacao e tudo o que ela oferece.

A revista Exame, uma das mais vendidas entre os executivos brasileiros e
reconhecida como uma grande vitrine das praticas organizacionais sobre os temas
emergentes aplicados nas organizacfes, apresenta frequentemente matérias que se
referem aos jovens da geracdo Y e a gestdo nas organizacfes. De agosto de 2010 a
setembro de 2014, foram publicados 66 matérias a respeito.Os temas publicados pela
revista tratam de carreira, erros e acertos das organizacdes na gestdo de pessoas
desta geracdo, da expectativa dos jovens sobre as organizaces em que desejam
trabalhar, métodos e praticas utilizadas pelas empresas para conquistar e manter os
jovens, valores que os jovens dao para aprendizagem, a lideranca exercida pelos
jovens da geracao digital, contraposicao ente os pontos fortes e fracos dos membros
da geracéo, estilos de lideranca, entre outros.

As discussfes em torno da geracdo Y iniciam na definicdo do conceito de
geracdo. Uma geracao € definida por um periodo de tempo pré-estabelecido ou por
uma representagédo do desenvolvimento de uma sociedade. Feixa e Leccardi (2010)
realizaram um estudo, cujo resultado sdo definicdes histéricas do conceito de
geracdes no intervalo de tempo de quase um século. No estudo dos autores, ficou
identificado que as escolas da sociologia ndo possuem uma definicdo homogénea
para o conceito. Os autores identificaram que Comte, socidlogo positivista, define
geragao como um intervalo de tempo na historia de um individuo ou sociedade, o que
permite utilizar expressées como, por exemplo, nos ultimos 30 anos ou hos anos 1980,
ou de 1980 a 1990. Esse intervalo de tempo € identificado como coorte. A filosofia tem
outra forma de ver e entender o conceito de geracdes e define que um fato social

relevante reflete na mudanca de atitudes e interesses de seus integrantes.

A compreenséo do conceito se da apenas quando discutidos e evidenciados os

confltos de geracdo e os problemas de transicdo entre as etapas da vida
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experimentados desde a juventude até a maturidade do individuo (Feixa e Leccardi,
2010). Varios estudos estdo sendo realizados para oferecer a compreensao sobre o
atual contexto social e o papel das geragoes, as interfaces e o legado de cada uma

delas.

Tomando por base os estudos de Motta, Schewe e Rossi (2000), a geracao X,
gue antecede a geracéo digital, finalizou seu ciclo em 1994 e teve como marco social
ocorréncias relacionadas a busca pelo hedonismo, o enfrentamento ao risco, a

diversidade sendo tratada e discutida com maior liberdade.

A geracdo digital, também conhecida como geracdo Y, next generation,
geracdo milénio, geracao net, geracao internet, entre outros, teve seu inicio no periodo
subsequente a geracdo X. Tendo herdado as conquistas da geracdo anterior, a
geracdo digital possui como particularidade o acesso aos recursos digitais e
tecnologicos e a facilidade para lidar com esses recursos. Em certos casos ha a
indicacao de uma relacao de dependéncia com os referidos recursos.

Essa nova geracao possui como atributo fundamental o privilégio de ter nascido
em uma sociedade cujos pilares sédo a agilidade na realizacao das coisas e na emissao
e obtencao de respostas, a possibilidade de ser presente mesmo quando fisicamente
distante, tendo a oportunidade de viver em tempo real fatos e situagdes significativas

em todos os contextos de convivéncia dos individuos.

As caracteristicas de ansiedade por respostas rapidas destes individuos, se
nao imediatas, refletem no ambiente de trabalho. As praticas organizacionais, muitas
vezes centradas em rotinas e procedimentos internos formais, podem confrontar a
necessidade de realizac&o de atividades criativas e desafiadoras do jovem da geragao

digital e desestimular a manutencéo na organizacao.

O Brasil, um pouco mais tardiamente se comparado aos Estados Unidos,
iniciou os estudos sobre os jovens da geracao digital. A trajetOria percorrida nao
diverge dos caminhos utilizados pelos demais paises no roteiro de pesquisa. Com
maior propriedade, os estudos brasileiros tém investigado os aspectos relacionados

aos interesses de carreira dos jovens nas organizagdes e aos anseios profissionais.

O contexto organizacional oferece uma série de elementos complexos que
dizem respeito a conviver com um grupo de trabalho e com um lider a quem o sujeito

se reporta, considerando as caracteristicas proprias e dos demais integrantes do
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grupo, que devem ser coerentes e coesas em nome da produtividade, fator que insere
0 sujeito na organizacdo (Casado, 2002). A autora discute a indivisibilidade do
individuo na organizacao e apresenta a relacéo que existe entre satisfacédo, estrutura
de personalidade e a contribuicdo que o trabalho em grupo promove para 0s

individuos que nela trabalham.

Ainda segundo Casado (2002), estudos mostram a necessidade de maior foco
das organizacbes no desenvolvimento de politicas de recursos humanos que
abarquem as questfes de trabalho em grupo ou equipe, objetivando a facilitacdo de

alinhamento de propdésitos.

O universo das organiza¢des € um lugar onde cada individuo vivencia suas
particularidades e procura integra-las com as particularidades dos demais. Esse
contexto, no qual o sujeito esta inserido, representa sua realidade social construida

por suas atitudes e comportamentos (Chanlat, 1993).

Sentir-se bem no ambiente de trabalho, identificar-se com o trabalho em si,
confiar em sua lideranca e equipe sédo premissas que promovem maior estabilidade e
envolvimento do profissional com a organizacéo. Siqueira e Gomide Jr. (2004) fazem
uma reflex&do sobre a teoria do envolvimento com o trabalho, desenvolvida por Lodahl
e Kejner (1965), que trazem a luz a compreenséo que a ligagdo do homem com o
trabalho inicia durante o processo de socializacdo, quando este recebe informacdes
sobre principios e valores sociais da organizacdo em que esta inserido. Estas
informacdes vao se consolidando ao longo do tempo, na medida em que as pessoas

vao ampliando suas experiéncias e, com isso, ficando mais confiantes.

A percepcao do jovem sobre a contrapartida oferecida pela organizacao, pelo
esforco que dedica no desenvolvimento de suas atividades, pode ser um dos fatores
gue comprometem o desempenho na organizacao e dificultam sua manutencédo no
posto de trabalho, o que pode prejudicar o estabelecimento de um vinculo mais
duradouro com a organizagdo, como por exemplo, a dedicacdo e empenho. Essa

condigao pode refletir na produtividade das organizacgoes.

Um constructo maior, identificado por suporte ao trabalho, resulta de dois
constructos distintos que se complementam no proposito de avaliar a percepcgéo do
jovem sobre o suporte social e organizacional oferecido pela organizagdo. O

constructo relacionado a percep¢ao do suporte social - PSS, possui abrangéncia ao
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7

avaliar os processos interativos. Esse constructo € composto por trés fatores
diferentes e envolve a) o suporte emocional, tratando da confianca, empatia,
comunicacdo interpessoal; b) o suporte instrumental compreendido pelo suporte
material de pessoas e empresa para cumprimento do que esta estabelecido; e c) o
suporte informacional, cuja abrangéncia comporta os contelldos necessarios para
desenvolvimento das atribuicbes e cumprimento das responsabilidades (Siqueira,
2008).

Ainda segundo Siqueira (2008), a maior parte dos estudos sobre a percepcao
do suporte social — PSS - esté relacionada a area da salude. Sua inser¢cdo no campo
das organizacgdes tem por objetivo identificar a necessidade de a¢des que tratem da

prevencao ao estresse das pessoas que trabalham.

No contexto organizacional, outros estudos que investigam a relacdo do
profissional com a organizacéao foram realizados. Silveira (1999) desenvolveu estudo
com base no constructo de suporte organizacional tomando por base a teoria da
percepc¢do do suporte organizacional — PSO, tendo sido o constructo originariamente
desenvolvido por Eisenberger, et al (1986). A finalidade da PSO, para o autor, era
identificar se havia relacéo entre a percepcao dos empregados sobre o suporte que a
organizacao oferece na contrapartida dos esforcos e dedicacao e o reflexo do PSO

no absenteismo e comprometimento.

A teoria da PSO é abrangente e trata dos elementos fundamentais que
explicam a formacado de vinculos do sujeito com a organizacdo e com o trabalho. Os
elementos béasicos que envolvem o conceito sdo 0 senso de justica, praticas de
recursos humanos, como as recompensas oferecidas pela organizagdo em retorno
aos esforcos e dedicacdo do empregado ao trabalho, e 0 apoio do supervisor a sua
equipe (Eisenberger et al., 1986).

O autor ampliou sua teoria e nos primeiros acréscimos procurou distinguir que
ha elementos antecedentes e consequentes da PSO. Os antecedentes sé&o
relacionados as acdes e préticas organizacionais e 0s consequentes Sdo 0
comprometimento organizacional e o empenho e dedicacdo ao trabalho e a
organizacdo, identificado no baixo absenteismo e desligamento voluntario do
empregado (Eisenberger et al.,1986).

Este estudo, que tem foco na geragao digital, busca compreender os jovens

by

pertencentes a ela, no contexto organizacional. Para isso, utilizou como base as
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teorias de PSS e PSO. As pesquisas utilizadas para embasar este estudo e que estao
relacionados a geracdo digital ofereceram dados dos mais variados temas
relacionados ao jovem, contudo ha caréncia de estudos na area do contexto
organizacional. Os estudos relacionados a PSS e PSO foram desenvolvidos com
unidades de andlise abrangentes e de segmentos diversificados. Entretanto, nao
foram identificados, até agora, estudos que analisem o0s dois constructos na
perspectiva dos jovens da geracao digital. As teorias da PSS e PSO podem contribuir

para a compreensao a respeito do jovem no contexto organizacional.

1.1 Contextualizacado e problema de pesquisa

Alguns estudos, cuja tematica € a geracao digital, apresentam diferentes
enfoques e sao aqui retomados para melhor contextualizagdo do tema e da

problematica desta tese.

Na area de marketing, existem estudos sobre a influéncia da geracéao digital no
desenvolvimento de novos produtos, tipos de campanhas publicitarias que podem
influenciar o momento da decisdo de compra, entre outras. Autores como Reisenwitz
e Yyer (2009) estudaram a diferenca entre a Geracdo X e a Y e sua implicacao para
as organizacdes. Lazarevic e Petrovic-Lazarevic (2007) estudaram a fidelizacdo da

marca por jovens da Geracao Y.

Outro tema de pesquisa relacionado discute sobre a forma de contratar e
manter as pessoas dessa geracao vinculadas e comprometidas com a organizacao.
Nos estudos realizados por Yeaton (2008), o autor procurou definir o que motiva a
geracdo digital e quais as estratégias de captacdo desses recursos para a
organizacdo. Ja Eisner (2005), estudou como gerenciar as diferentes geracoes.

Autores como Murphy Jr, Gibson e Greenwood (2010) estudaram os valores e
0s principios éticos da geracdo digital e buscaram compreender a diferenca de
percepcgao e atitudes que essa geracao aplica em seu trabalho e quais expectativas e
contribuicdes oferecem para a interagcdo com gestores e equipe. No campo da ética,
Boyd (2009) publicou um artigo no Journal of Business Ethics, no qual procura

evidenciar a diferenca de percepc¢ao sobre ética pela perspectiva das geracdes X e Y.
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Os fatores motivacionais estudados por Dash (2010) e Guha (2010) também

compdem o universo de pesquisa do mundo académico.

Um artigo escrito por Deal, Altman e Rogelberg (2010) em uma edicao especial
do Journal of Business & Psychology, informa que muito se pesquisa e escreve sobre
o perfil desses jovens, entretanto esses estudos nao sdo elucidativos como deveriam,
deixando de apresentar a extensdo real das contribuicdes que essa geracdo pode
oferecer para a sociedade e para as organizacdes. Os autores fazem a proposta de
aprofundamento dos estudos para que as organizacbes possam se preparar e,
posteriormente, oferecer recursos e condi¢cdes, a fim de proporcionar que esses
jovens se sintam acolhidos e que obtenham as respostas para as varias perguntas

que possuem.

No Brasil, o estudo realizado por Coimbra e Schikmann (2001) apresentou a
geracdo digital e suas caracteristicas ao mundo cientifico no ano de 2001. Botinha,
Leal e Santos (2010) procuraram entender a opinido dos jovens da geracao digital
sobre as universidades e os meios de ensino e aprendizagem. Pereira, Almeida e
Laux (2006) procuraram identificar a relacdo de consumo e a influéncia da propaganda
nos jovens da geracao digital. A carreira para os jovens da geracao digital foi tema
estudado por Benedet e Marchetti (2012), Roncon, et al (2012), e Santos, et al (2011).
Ladeira (2010:2) estudou o estilo da tomada de deciséo de consumidores das
diferentes geracdes, chegando a conclusdo que ha diferencas na tomada de decisao
entre as geracdes, sendo que a tomada de decisao varia de acordo com “a experiéncia
de consumo de cada geragao” e que nao € possivel a generalizagao dos resultados

identificados.

As diferencas geracionais ndo séo tratadas apenas no estudo de Ladeira
(2010), mas também nos estudos de Veloso, Dutra e Nakata (2008), Santos, at et
(2011), cujo objeto de analise é a composi¢do mista de geragcdes no ambiente de
trabalho para o alcance de resultados pessoais e para as organizacdes. Nos estudos
de Benedet e Marchetti (2012), ha destaque para os fins de utilizacdo das redes
sociais pelos jovens da geracao digital. Os estudos mencionados procuram levantar
caracteristicas, preferéncias, tendéncias e atitudes, estudos que se aproximem da

percepc¢ao dos jovens e da relacdo com o trabalho e a organizacgéao.

Dentre as caracteristicas pessoais dos jovens da geracdo digital apontadas

pelos estudos citados, sdo encontrados com maior frequéncia dados relacionados a
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necessidade de reconhecimento, a importancia de estruturacdo de carreira, ao acesso
a comunicacao com lideranca e equipe Lipkin e Parrymore, (2010). Outro elemento
de importancia identificado nos estudos indica sobre a possibilidade do jovem exercer
uma atividade mais criativa e que lhe ofereca a oportunidade de apresentar seus
recursos potenciais para a empresa, de maneira que esses recursos possam ser
reconhecidos e valorizados pela contribuicdo que o jovem ofereceu (Lipkin &
Parrymore, 2010). Os dados levantados nas pesquisas conduzem a realizacao de um
estudo que analise o0 jovem no contexto organizacional e promova a compreensao

sobre o jovem da geracao digital na organizacao.

Como define Srour (1998), as relagcdes sociais nas organizagdes sao relacdes
coletivas. Estas giram em torno de um interesse maior do que o dos individuos.
Transcendem aos interesses de relagdes sociais e individuais. Essas relagdes sociais
sao finalizadas nas relac¢des interpessoais, e tratam de um tipo de relacionamento que
envolve a intimidade dos participantes entre si e, por fim, ndo convergem com 0s
objetivos estabelecidos pelas organizacées com sua equipe de trabalho. O autor ainda
explora que esse tipo de relacionamento ndo significa o comprometimento da
produtividade do sujeito, entretanto, se estabelecer relacionamentos interpessoais é
um fator fundamental para o jovem da geracao digital, entdo, pode representar algo
gue merece atencao para o campo da ciéncia. Essa abordagem estimula a reflexao e

a proposicdo dos objetivos desta pesquisa.

O estudo de Morin, Tonelli e Pliopas (2007), que investiga o sentido do trabalho
em um grupo de jovens administradores e executivos, encontrou resposta que aponta
para o significado positivo que o trabalho tem para os respondentes e identificou que
o trabalho é o ponto central na vida das pessoas. O trabalho deve ser util para a
pessoa que trabalha e para a empresa. A remuneracao recebida indica a contrapartida
pelos esforcos dedicados, € o que garante a sobrevivéncia e a condicao de liberdade
para o sujeito que trabalha, representa a autonomia e a possibilidade de tomada de

deciséo e de assuncéo de responsabilidades decorrentes das decis6es tomadas.

Somada a esses componentes, esta a identificacdo com o trabalho. A pessoa
precisa sentir que seu trabalho tem uma finalidade, que é importante para alguma
parte do processo organizacional, que esse trabalho € o resultado de seu esforco e
representa suas capacidades. Assim, o individuo consegue fazer uma proje¢cédo e com

isso ha o incremento da dedicacdo e do empenho para a obtencdo dos melhores
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resultados. Dejours (2004) discute as teorias e conceitos que envolvem o trabalho e
afirma que cada &rea de especializacdo apresenta uma perspectiva diferente sobre o
tema. Na sua forma de ver e interpretar, o trabalho € um dos elementos que contribui
com a dinamica da personalidade, pois nele as pessoas se colocam a prova e

enfrentam as mais variadas pressoes sociais e materiais.

Esses elementos de subjetividade se constituem pelo processo perceptivo de
cada individuo. A forma singular de cada individuo ver, sentir e definir os fatos néao é
um processo constante e € influenciado pelo momento em que os fatos acontecem,
intensificando sentimentos e emocgdes decorrentes dos fatos e, consequentemente,

gerando interferéncias na maneira de agir das pessoas (Krech & Crutchfild, 1980).

Os elementos relacionados a percepcdo sdo base para estudos
organizacionais e, quando levados em consideracdo, proporcionam ganhos
significativos em eficiéncia e resultados. Eisenberger et al., (1986) desenvolveu
pesquisa no campo da teoria do Apoio Organizacional, pesquisando, especificamente,
o constructo PSO, com a finalidade de compreender a relacdo entre desempenho e

sentimento de troca entre o empregado e a organizacao.

Fazem parte desse constructo o sentimento de obrigacdo, o comprometimento
e as decisdes por desligamento e troca de organizacdo, além do que o profissional
percebe sobre o tratamento equitativo e senso de justica, sobre as praticas de
recursos humanos atraentes e compativeis com o grau de dedicacéo do trabalhador
com a organizacdo e o apoio do supervisor a equipe de trabalho, assim como a

representatividade desse lider nas decisdes organizacionais.

Os modelos contemporaneos de gestdo preparam as empresas para serem
mais eficientes, rentaveis, flexiveis e ageis para enfrentar a concorréncia, sao
modernas na oferta de produtos e servicos. Entretanto ndo foram produzidos, até
agora, estudos que norteassem as organizacdes para enfrentar essa nova geragao
de jovens que esta adentrando o mercado de trabalho. Nord e Fox (2004) alertam para
a necessidade de estudos cujo tema central sejam as pessoas na organizacao,
considerando a variedade de interesses, competéncias e atitudes dos jovens
ingressantes no mercado de trabalho, podendo-se afirmar que a necessidade desses

estudos € premente no momento atual.
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Os estudos relacionados a percepcédo do suporte ao trabalho, envolvendo os
constructos PSS e PSO, podem oferecer para o0 meio académico e para as
organizacdes indicadores de tendéncias e oportunidades. Estudos de PSO
avancaram e se consolidaram ao longo do tempo e envolveram professores,
engenheiros, servidores publicos, entre outros grupos de profissionais; estudos sobre
apoio social foram realizados com profissionais da area bancaria e enfermagem. Os
estudos relacionados a geracdo digital também foram diversificados em temas e
grupos de sujeitos, tendo, em sua maioria, envolvido estudantes universitarios.
Contudo, ha caréncia de estudos que tratem a respeito do suporte ao trabalho com

jovens dessa geracao.

Esta tese procurou compreender a realidade do jovem da geracdo digital no
contexto organizacional tendo como enfoque o suporte ao trabalho. Para isso, tem-se
como centrais as seguintes questdes de pesquisa: Qual a percepcdo do suporte ao
trabalho dos jovens da geracao digital? Qual a validade dos constructos Percepcéo
do Suporte Organizacional — PSO e Percepcao do Suporte Social — PSS para jovens

da geracéo digital?

1.2 Objetivos

Esta tese teve como objetivo geral analisar a percepcéo do jovem da geracao

digital sobre o suporte ao trabalho oferecido pela empresa.

Para alcancar o objetivo proposto, foram estabelecidos os seguintes objetivos

especificos:

e Analisar a validade do constructo percepcdo do suporte social para os
jovens da geracdao digital;
e Analisar a validade do constructo percep¢ao do suporte organizacional para

0s jovens da geracgao digital;

e Verificar se ha relacdo entre os constructos PSO e PSS na composi¢do da

percepc¢ao do suporte ao trabalho.
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1.3 Justificativa

As questdes geracionais vém recebendo maior énfase desde a ultima década
do século passado, com o ingresso dos jovens da geracao digital nas organizacdes.
Esse fato abriu espaco para discussdes sobre temas diversos acerca das mudancas
culturais provocadas pelo ingresso da tecnologia na vida das pessoas. As discussdes
sobre o conceito de geragéo se dividem entre o conceito que defende que uma nova
sociedade surge e é reconhecida pela mudanca de habitos, comportamentos e
atitudes das pessoas que dela fazem parte, e outra ideia mais positivista que

estabelece o surgimento de uma nova geracéo a cada 30 anos.

Potencializando as discussdes sobre o tema geragdes, existem no mercado de
trabalho jovens com perfil diferenciado daquelas pessoas que atuavam nas
organizacoes, fato que trouxe atencdao, cuidados e reflexdes sobre como a empresa

deve conduzir a relagéo de trabalho dos jovens (Tapscott, 2010).

Um novo perfil de profissional estd entrando no mercado de trabalho e nas
organizacdes. Sdo pessoas de atitudes e interesses diferentes, que incitam as
organizacdes a rever seu jeito de pensar, agir, remunerar e capacitar. Desta forma,
torna-se relevante compreender esse novo cenario, que apresenta o0 jovem da

geracao digital no contexto organizacional.

Os jovens de qualquer tempo sdo a continuidade daqueles que o0s
antecederam, com acréscimos de facilidades e tecnologias conquistadas ao longo de
um tempo, que geram para as proximas geracdes aspiracfes e necessidades de
desenvolvimento, que vao surgindo no decorrer do tempo. O campo para pesquisa
sobre geracdes e organizacfes € muito amplo e permite que seja bem vinda toda

investigacao relacionada ao tema.

E importante pesquisar sobre as mudancas sociais, 0s acréscimos oferecidos
pelas geracdes, identificar os gaps, necessidades situacionais e analisar tendéncias,
para que se possa implementar acdes preventivas, visando o gerenciamento eficaz e
0 estabelecimento de canal mais adequado de relacionamento, tanto para a
sociedade, quanto para o mundo organizacional. Sdo indmeros 0s pontos de impacto

dessa nova geracéao e, por essa razéo, 0s pesquisadores encontram as mais variadas
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oportunidades de estudo e trabalho. E de acordo com este cendrio que o presente
estudo se mostra coerente e apropriado.

Esta tese mostra-se relevante por abordar um novo contexto social que se
refere ao ingresso de jovens da geracao digital nas organizacfes. Esse ingresso
reflete diretamente no contexto organizacional, no que se refere a forma de gerenciar
e conduzir as equipes e os resultados, mostrando-se como uma preocupacao para as

organizacdes e gestores (Eisner, 2005).

Neste estudo, foi utilizado o constructo percepcao do suporte ao trabalho, que
possui como caracteristica a juncao de dois outros constructos - percepg¢éo do suporte
social e percepcao do suporte organizacional. A utilizagdo destes constructos cumpriu
a finalidade de verificar os elementos fundamentais sobre o trabalho na visdo do jovem

e a validade dos constructos do PSO e PSS, para os jovens da geracdo em estudo.

Esta tese estd organizada em cinco capitulos. Na sequéncia desta introducéao,
no segundo capitulo, sdo apresentados os referenciais tedricos utilizados na pesquisa,
0s autores de maior expressdo no campo pesquisado e o0s estudos recentes
relacionados aos temas. O terceiro capitulo apresenta a metodologia de pesquisa
aplicada no campo, instrumentos que foram utilizados, estratégias de coleta e de
analise de dados; o capitulo quatro apresenta a analise dos dados coletados e o
capitulo cinco apresenta as consideracdes finais.

Esta tese contribui com o meio académico, oferecendo maior proximidade dos
pesquisadores ao tema que apresenta a relacdo dos jovens da geracéo digital com o
mundo do trabalho, além de identificar se ha tendéncias significativas relacionadas ao
PSO e PSS dos jovens, que possam contribuir com 0s estudos organizacionais e
oferecer indicadores de novos procedimentos, acfes e técnicas que proporcionem a

integracdo dos jovens com o mundo do trabalho.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A geracéo digital tem recebido destaque tanto no meio académico quanto nos
negocios. Muito se tém discutido sobre a irreveréncia dos jovens no trato de assuntos
organizacionais e sobre o que estdo proporcionando as organizagcfes, no que diz
respeito a inovagbes e praticas, produtos, servicos e modelos de gestdo. A
fundamentacéo tedrica desta tese aborda temas relacionados ao conceito de geracéo,
pautados na sociologia, psicologia e em estudos historicos que originaram 0s
conceitos de geracdo; a geracdo e juventude, geracdo digital e sua atuacdo no
contexto organizacional. Na sequéncia, sao abordados o0s constructos que
embasaram o estudo da geracgao digital no contexto organizacional, a saber, o suporte
ao trabalho, constituido pelos construtos percepcao do suporte social e percepcao do

suporte organizacional.

2.1 Geracdes e 0s estudos organizacionais

O comportamento organizacional € um campo de estudo multidisciplinar e
recebe contribuicdo de varias areas, sendo uma delas a sociologia, que proporciona
a compreensao sobre individuos, grupos e um periodo de tempo, e desempenho das
organizacfes (Chanlat, 1993). Muitos desses estudos fazem resgate histérico para
justificar os resultados encontrados e as perspectivas identificadas.

Um estudo de Strauss e Howe, realizado em 1991, teve por objetivo analisar
pelo contexto histdrico a evolucdo e as tendéncias da cultura americana. Como
resultado, ficou evidenciada, para os autores, a existéncia de grandes mudancas e,
consequentemente, do registro de ciclos marcantes que permitem compreender a
evolucdo da cultura americana, além de realizar uma projecdo de como seria o futuro
do pais. Nesse levantamento histérico da cultura americana, os autores afirmaram
registros desde o ano da independéncia dos Estados Unidos, que aconteceu em 1584.
Com base nesses dados, os autores realizaram uma projecdo do futuro dessa
sociedade até o ano de 2069. Os pesquisadores encontraram a associacdo de
arquétipos em periodos especificos da historia relacionada a cada geragdo. Os

autores definem que cada geracao € composta por quatro ciclos que séo recorrentes,
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sendo que todas as geragbes passam por eles e estdo relacionados a fases e
momentos que representam grandes marcos para a historia.

Existem duas formas de perceber e definir o conceito de geracédo e ambas sao
discutidas por Mannheim (1928). O autor explica que geracdo pode ser vista com uma
perspectiva positivista desenvolvida por Comte e que é entendida e tratada
naturalmente por coorte, modelo que estabelece que as geracdes se renovam a cada
periodo de tempo, aproximadamente a cada 30 anos, tempo em que O Ssujeito
encontrou estabilidade econdmica e, provavelmente, estabeleceu uma familia. O autor
menciona que a sucessao geracional obedece “intervalos regulares” (Mannheim,
1928:116): as geragbes se renovam por consequéncia do nascimento de novos
membros nas familias. A outra definicdo do autor para o conceito de geracao
esclarece que a mudanca geracional € demarcada pelo avanco da sociedade, por um
contexto social diferente do contexto anterior e que é percebido pelos integrantes
desse novo cenario pelas alteragdes no comportamento e na forma de manifestacéo

cultural de seus integrantes.

A discussdo em torno do conceito de geragdes conduziu os pesquisadores a
tornarem mais objetivo o entendimento sobre o tema e outros elementos que
contribuem para a construcdo de uma sociedade diferente. Parry e Urwin (2011)
apresentaram definicdo importante e trazem clareza para esses conceitos discutidos

com maior frequéncia na contemporaneidade Quadro 1.

Quadro 1: Definicdes sobre 0os conceitos que envolvem geracdes

Construcéo tedrica

Geracdes Um conjunto de acontecimentos histéricos e culturais relacionados, que
impactam na sociedade diretamente. O grupo que vive esse contexto €
identificado como uma geracéao.

Coorte Um grupo de individuos nascidos ao mesmo tempo em que se presume que
seja semelhante como resultado de compartilhadas experiéncias. Apenas a
proximidade cronoldgica, eventos e outros drivers de diferen¢a sdo assumidos
para as distinguir de outras coortes.

Efeitos da idade | As mudancas vistas, atitudes e comportamentos de individuos, a medida que

amadurecem.
Efeitos de | O impacto (muitas vezes confundindo) do ambiente em valores,
periodo comportamentos e atitudes que se deve ter em conta quando se tenta

identificar impactos de coorte, geracional ou relacionados com a idade.
Fonte: Parry, Urwin (2011, p. 84)
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As duas formas de perceber as geracdes fazem sentido, seja por estabelecer
0 coorte e determinar que nos anos 80 ou 90, seja pela compreensao de evolugéao no
contexto social, como acontece nas expressdes que se referem ao periodo pés
tecnologia e podem ser bem empregados e compreendidos, dependendo da finalidade
com a qual se deseja utilizar a ideia ou conceito. Motta, Schewe e Rossi (2000)
realizaram um estudo para identificar as diferencas e semelhangas do comportamento
do consumidor na realidade brasileira comparada a americana. No estudo, os autores
confrontaram a idade de cada participante. Esse estudo foi apresentado na Global
Business and Technology Association — GBATA, no ano 2000. Para a realizacao do
estudo, os autores efetuaram um levantamento bastante detalhado sobre cada
periodo de tempo desde o ano de 1930. Para os americanos, o marco deu-se pela
grande depressdo da economia americana e, no Brasil, houve o ingresso da era
Vargas. Esses eventos demarcaram o comportamento social da época.

O periodo do estudo desses autores ndo avanca além do ano de 1994, para a
realidade americana, e 1992, para a realidade brasileira, por se tratarem de dados
histéricos, que s6 podem ser notados, analisados e registrados quando efetivamente
0 trago social apresenta uma marca ou uma nova caracteristica.

Os dados levantados por Motta, Schewe e Rossi (2000) sobre o marco histérico
dos americanos refletem o momento social e correspondem a algumas caracteristicas
da populacdo daguele momento. Esses dados foram compilados, organizados e

apresentados no Quadro 2.

Quadro 2 - Caracteristica geracional americana

Coorte Periodo | Caracteristica
Depresséo 1930 Resquicios da crise da bolsa de 1929, preocupggéo com so_breviyéncia,
1939 grandes empresas preocppadas com a g{:\rantla‘ de sobrevivéncia dos
empregados. Aversdo ao risco e seguranca financeira.
Segunda 1940 Sacrificio pela patria, dedicacdo do individual pelo coletivo e senso de
guerra 1945 responsabilidade.
mundial
Pés-guerra 1946 Prosperidade econdmica tendo como contraponto a hecessidade de poupar
1963 em raz&o de guerra iminente. Autoconfianca e patriotismo.
Baby Viveram em periodo de prosperidade econdmica, pais compensando 0s
boomer 1964 filhos com o que n&o tiveram em termos de educacéo e bens. Individualismo,
1972 descrenca no governo.
Baby 1973 Guerra do Vietnd, Escandalo do Watergate, crise do petréleo. Desemprego,
boomer I 1983 inflacdo, recessdo, pessoas mais individualistas, pessimistas e que
procuram tirar proveito das coisas, contra uma postura ética.
Aumento do numero de divorcios, AIDS, auséncia dos pais e contato mais
Geragéo X 1984 intenso com diversidade. Compreendem adversidade e ndo séo avessos a
1994 risco. Nao sdo engajados em questdes politicas e buscam aproveitar a vida.

Fonte: Motta, Schewe e Rossi (2000)
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Os estudos internacionais que determinam as mudancgas geracionais tomam
como marco histérico as guerras pelas quais as geracbes passaram. O marco
geracional para o Brasil foi a ditadura. O Brasil de antes da ditadura conviveu com
reservas de todas as espécies, dificuldades econbmicas, restricbes comerciais,
pobreza e privacdes. O Brasil, durante a ditadura, manteve as dificuldades existentes
e também sofreu a restricdo de direitos de comunicacgédo, de ir e vir. O periodo pos-
ditadura se abriu para comunicacdo, conhecimento, realizacdo econdémica, financeira

e para o mundo sem fronteiras (Motta, Schewe & Rossi, 2000).

Apesar de Brasil e Estados Unidos serem dois paises de culturas distintas,
sendo que cada qual atravessou seu momento de forma especifica. Entretanto o
periodo de tempo, a época, ou o periodo de demarcacdo de mudanca geracional séo
parecidos para ambos. Os anos 1980 ainda ndo demonstravam forca no intercambio
entre 0s paises, porgue ambos viviam sob o conflito comunicacional, EUA sujeito a
guerra fria e Brasil sob a égide da ditadura que restringia 0 acesso a comunicacao e
ao comportamento de busca, o que proporcionou distanciamento das rela¢cées com o

mundo.

Em comum, os dois paises possuem a década de 1980 como o periodo em que
as preocupacdes relacionadas ao surgimento e propagacdo da AIDS aconteceu, 0s
jovens apresentaram um comportamento diferente dos jovens de outrora, por
demonstrarem outro tipo de preocupacdo no que se refere as questdes politicas e de

auto satisfacédo (Quadros 1 e 2).

A década seguinte identifica a revolucdo tecnolégica e as influéncias
proporcionadas aos dois paises.

As discussfes, cuja pauta sdo as diferencas geracionais, tém aumentado
significativamente. Estudos com diferentes enfoques vém sendo desenvolvidos,
muitos deles motivados pela presenca de diferentes geracdes no contexto
organizacional. Nesse sentido, as pesquisas sobre o0 ingresso dos jovens no mercado
de trabalho tém aumentado significativamente e a abrangéncia nos temas
investigados acompanha essa tendéncia (Oliveira, Piccinini & Bitencourt, 2011).

Quadro 3 - Caracteristica geracional brasileira

Coorte Periodo | Caracteristica
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Era Vargas 1930 Periodo da ditadura, baixa escolaridade e industrializagéo, governo populista
1945 gue contribuiu com a implementacao das leis trabalhistas, sofreu impacto da
crise americana, populacéo religiosa, conservadora e nacionalista.
Pés-Guerra | 1945 Reflexo da era Vargas, abertura para importacdo. As pessoas que
1954 conseguiam acesso a itens importados valorizavam cada vez mais 0s
produtos internacionais e menos 0s nacionais.
Otimismo 1955 Liberdade politica, melhora econbmica, aceleramento do processo de
1967 industrializacdo, cria-se sentimento nacionalista e otimista na populacéo.
Anos de | 1968 Periodo de ditadura militar com censura e a repressao politica e cultural.
Ferro 1979 Epoca de expansdo econdmica, industrial e cultural, estimulo ao
nacionalismo, sentimento de medo e euforia.
Década 1980 Epoca de grande incerteza, AIDS, crise econdmica, estimulo ao
perdida 1991 materialismo, incentivando formacao de jovens pragmaticos e individualistas
e preocupados com status social. Descrentes em relacdo ao governo e a
empresas.
Ser em seu | 1992 Periodo de maior estabilidade econémica, recuperagéo de valores éticos e
préprio pais propensdo ao consumismo. Aprendizagem acerca de um viver em um
mundo globalizado, mostras de facilidade para consumo e desenvolvimento
e intimidade com a tecnologia.

Fonte: Motta, Schewe e Rossi (2000)

Nessas Ultimas décadas, o marco social que tem provocado grandes mudancas
na ordem social é a tecnologia da informacdo. As fronteiras entre os paises sao
menores, a informacdo atravessa o0 mundo em tempo real, as pessoas tornam-se
testemunhas de fatos significativos do mundo inteiro utilizando apenas um celular. As
pessoas podem ser vistas e informacfes pessoais, assim como suas imagens, sao
projetadas pelos mesmos meios virtuais.

Uma discussdo em torno dos temas juventude e geracao se faz necessaria para

tornar clara a distingdo e a complementaridade entre os conceitos.

2.1.1 Geragbes e juventude

Juventude, na visdo de Mannheim (1928), € um momento na vida do individuo
composto por insegurancas e peculiaridades que proporcionam a construcdo da
identidade e da personalidade. Esse momento € repleto de oportunidades,
experiéncias e conquistas; nessa fase da vida, por falta de experiéncia, acontecem
erros que, geralmente, séo tolerados. Nao existe definicdo Unica para classificar a
juventude, mas estudos indicam que a juventude € uma fase de transicdo entre a
infancia e a maturidade, que demarca a identidade do sujeito, est4 atrelado ao
contexto social e considera a base de suas origens —raca, etnia, cultura, necessidades

e caracteristicas (Oliveira, Piccinini & Bitencourt, 2011).
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A geracdo, por sua vez, € construida de maneira silenciosa, por meio da
convivéncia de uma geragdo com a outra, sendo que essa convivéncia indica uma
relacdo causal entre elas (Mannheim, 1928). Segundo o autor, uma geracao vive 0
contexto criado por outra, no que se refere a recursos de aprendizagem, cultura,
valores, e acrescenta ao que foi construido algo novo, transformador. Essa troca de
vivéncias acontece de forma sutil e menos organizada, ndo determinada por fatos
concretos e objetivos, mas por atributos adquiridos, aprendidos, conquistados ao
longo de uma convivéncia.

As geracdes se misturam no tempo e espago, em um processo de
complementaridade e dependéncia e em sintonia com o0 aprender e ensinar
constantes. Uma geracdo ajuda a outra a se formar, transmitindo valores de
concepcOes para aquelas as quais criaram (Strutton, Pelton & Ferrell, 1997). “O novo
parece coexistir com o tradicional” (Cavazotte, Lemos & Viana, 2012:1).

A convivéncia entre membros das geracdes distintas fomenta reflexdes
importantes e proporciona, aos membros das geracdes anteriores, a condicdo de
perceber o avanco social decorrido ao longo do tempo e de que algo mudou. Nessa
convivéncia, a percep¢ao sobre a manutencao de algumas crencgas que reforgcam o
entendimento sobre conflito de geracbes é estimulada e entendida como normal
(Feixa & Leccardi, 2010). De fato, € normal o conflito de geracdes, entretanto, a
geracao digital apresenta uma substancial diferenca no comportamento e nas atitudes
em relacdo a qualquer outra, no que se refere a liberdade de acéo, a independéncia,
a postura e a maneira de encarar e viver a vida (Santos, 2011).

As geragbes que mais apareceram nos estudos cientificos nos ultimos anos
sdo: a) os veteranos ou silencis (1920-1944), nascidos no periodo entre guerra; b) a
geracao baby boomer (1945-1960), que teve sua origem no periodo péds-guerra; c) a
geracdo X (1961-1980), que viveu tensdo social com a forca da guerra fria
desestabilizando as sociedades e a relacao dos governos mais poderosos do mundo,
com posicionamentos inflexiveis e intransigentes dos paises mais expressivos; e d) a
geracdo digital (1981-atual), cujos membros nasceram livres de todas essas
lembrangas, por n&do terem vivido momentos tensos, mas séo nascidos no momento
mais marcante da explosédo da tecnologia da informacéo (Tapscott, 2010; Coimbra &
Schirkmann, 2001; Pereira, Almeida & Laux, 2006; Oliveira, 2009). Segundo Botinha,
Leal e Santos (2010), a comunicagéo tecnoldgica foi o fator que definiu o individuo da

geracdo digital como aquele que consegue fazer varias coisas simultaneamente.
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Esses jovens nasceram em momento livre de qualquer marca profunda social, em um
momento de prosperidade econdmica e maior liberdade (Pereira, Almeida & Laux,
2006; Oliveira, 2009).

Da mesma forma que as geracOes se apresentam na sociedade indicando as
mudanc¢as na forma de viver das pessoas, de acordo com Mannheim (1928), elas
também marcam presenca nas organizacdes.

A secdo a seguir explora a geracao digital e o reflexo de seu ingresso no

mercado.

2.1.2 Diferencas geracionais e geracao digital

A literatura internacional tem produzido um numero consideravel de
conhecimento em torno da geracao digital nas mais diversas areas de estudo. O
conhecimento gerado apresenta grande notoriedade de enfoques entre os trabalhos
da geracao digital, como a utilizacdo da tecnologia aplicada aos sistemas bancarios,
a contribuicdo dos jogos eletronicos para o desenvolvimento de habilidades, fatores
de influéncia da propaganda na decisdo de compra, motivacéo para o trabalho, conflito
de geracfes no ambiente organizacional, entre outros (Santos, 2011).

Um dos primeiros estudos internacionais que tratou a diferencga geracional foi
publicado em 1997, por Strutton, Pelton e Ferrell. A pesquisa propunha uma reflexao
sobre as mudangas no comportamento ético dos consumidores e o0 gap geracional.
Os autores indicavam a mudanca de comportamento entre as geracdes baby boomer
e geracao X, identificados por eles como décima terceira geracao, dando indicios da
nova cultura ou sociedade que estava por vir. Tal situagcdo se repete com a
emergéncia das discussodes a respeito da geracéo digital.

Prensky (2001) traz uma distingdo objetiva para geracdes, ao distinguir 0s
nativos digitais de imigrantes digitais. Segundo o autor, os nativos digitais sdo 0s
jovens nascidos em um mundo conectado, 0s quais possuem habilidade inata com os
recursos tecnoldgicos. Os imigrantes digitais sdo pessoas que aprenderam a lidar com
a tecnologia e ndo possuem a destreza que 0s nativos digitais possuem.

No Brasil, a geracdo digital foi apresentada ao meio académico por uma
pesquisa de Coimbra e Schirkmann, no ano de 2001, discutindo caracteristicas sobre

0S jovens em um contexto social, da distingao entre as geragoes.
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Veloso, Dutra e Nakata (2008) estudaram a concepcgéo dos jovens da geracao
digital e a Carreira Inteligente, teoria que investiga a relacdo das competéncias que
as pessoas e organizacdes devem possuir para enfrentarem as exigéncias do
mercado adequadamente.

Estilo de vida dentro do conceito de carreira também tem encontrado espacgo
para discussfes nas pesquisas cientificas. Nas pesquisas nacionais, identificou-se
qgue os jovens trabalhadores possuem interesse em atuar em organizacdes que
permitam levar uma vida com qualidade, nas quais exista espaco para convivéncia
com amigos e familia de forma conciliadora e em que se possa perceber o equilibrio
entre vida pessoal e profissional (Claro et al., 2010), confirmando o que Twenge (2010)
identificou entre os jovens americanos.

Outros estudos nacionais e internacionais distinguem as caracteristicas das
pessoas em suas respectivas geraces e 0 contexto social em que eles viviam. H&
indicativos nesses estudos de como as pessoas agiam em seu tempo e prepararam a
sociedade para a geracdo seguinte. Nos achados destas pesquisas, estdo 0s
representantes dos baby boomers, reduzindo o rigor na educacéao e desenvolvimento
de seus filhos, a mudanca nas estruturas de familias e nova organizacdo de meios e
grupos de convivéncia.

O ingresso da geracdo digital no contexto organizacional teve seu inicio no ano
de 2004. Neste periodo, além dos aspectos relacionados ao ingresso dos jovens no
mercado de trabalho, ainda aconteceram outras transformacdes na relacdo entre
empregado e empregador. O fator produtividade tem se mostrado o foco das
organizacdes, entretanto, essa produtividade ndo tem sido alcancada apenas pela
aplicacao de tecnologia na forma de produzir, mas também pelo aumento de esforcos
do trabalhador, que tem atuado sob presséo para reducao de desperdicios e de erros
(Tulgan, 2004).

Varios estudos analisam o contexto de existéncia da geracao digital e suas
caracteristicas. O Quadro 4 apresentou uma consolidagéo de dados relacionados ao
tema, expondo o surgimento das geracdes baby boomer, X e digital, bem como as

caracteristicas de cada uma.

Quadro 4 — Geracg0es, contexto e caracteristicas

Baby boomer

Contexto Filhos educados com menor rigor.
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Perfil de pessoas otimistas, idealistas e realizadoras. Pessoas nascidas no pés-
guerra que tomaram para si a responsabilidade de reconstrucdo da sociedade e de
tudo que ficou arrasado;
Geracao nascida no momento da guerra fria. Foram criados com mais rigor e
tranquilidade.
Caracteristica | S8o0 pessoas prosperas e viveram impactos que a TV proporcionou para a
sociedade. Sao leais, valorizam o status, a ascensédo social, s&o mais motivados,
otimistas e workaholics. Veem a gera¢do net como arrogantes, que faltam com o
respeito, que ndo falam a mesma lingua e ndo possuem os mesmos valores.
Geracgédo X
Contexto Fase da contencdo econdmica, com alta taxa de desemprego, baixos salarios,
apesar de melhor formacdo. As pessoas divorciam-se mais, valorizam religido e
formalismos, oferecem maior resisténcia nessa transicdo de geracao.
Caracteristica | Essas pessoas defendem trabalho informal e hierarquia menos flexivel, séo habeis
por terem buscado oportunidades de recolocagéo profissional, séo leais a empresa.
A geracdo X indica o perfil de pessoas tolerantes, comprometidas, que ainda
dedicam esforcos para garantir os resultados e a manuten¢éo dos vinculos com a
organizacgdo. Sdo intimas da tecnologia, tém a expectativa de reconhecimento e séo
comprometidas com os resultados.
Geragdo Y
Contexto Propagacdo e acesso aos recursos tecnoldgicos, maes trabalhando fora,
enclausuramento, convivéncia com risco de AIDS, mudancas organizacionais
constantes, preocupag¢do com a saude, consciéncia ecoldgica, exigéncia dos
consumidores, pais monitorando filhos, convivem com padrastos e madrastas.
S&0 mais seguros quanto aos direitos.

Caracteristica | As pessoas ndo sabem o que € viver sem computador, ensinam seus pais a usarem
computador, sdo irrequietos, impacientes com a espera, tém dificuldade em manter
uma conversa, recebem estimulos consumistas por meio da internet, desprendidos
das fronteiras geogréficas, sdo mais individualistas, priorizam o lado pessoal em
detrimento do profissional; possuem orientacéo global; desinibicdo emocional;
velocidade e simultaneidade, direito a informagéo e aprendizado, senso de inovagao
e investigacao, preocupagdo com a maturidade e vida adulta.

Aparentemente séo tolerantes as questdes de carater intimo, como sexo e estilo de
vida; valorizam a flexibilidade de horario, a mobilidade, a proatividade e séo
apreciadores da liberdade.

Sao totalmente imersos na interatividade hiperestimulacéo e ambiente digital.

Fonte: adaptado de Coimbra e Schikman, (2001); Bennett, Herson e Zhang (2003); Pereira, Almeida e
Laux (2006); Veloso, Dutra e Nakata (2008) Rumblesperger, Sinem e Pinto (2009); Vasconcelos, et al.,
(2009); Claro et al., (2010); Santos et al., (2011); Lima, Carvalho Neto e Tanure, (2012); Cavazote,

Lemos e Viana, (2012); Xavier, et al., (2012), Tapscott, (2010), Ladeira (2010).

As descricOes desses perfis ndo se esgotam e a cada dia uma descoberta
acontece em decorréncia das pesquisas que estdo se intensificando. Dentre as
definicbes encontradas sobre a geracdo digital, alguns itens sédo relevantes e
possiveis de serem identificados nos relacionamentos: a dependéncia de um recurso
virtual é evidente, o0s jovens possuem ao menos um celular que lhes d& acesso a
informag&o em tempo real e de certa forma Ihes permite o registro e armazenamento
dos dados julgados como importantes. A superprotecdo da familia estimula certa
impaciéncia e necessidade de que as coisas acontecam imediatamente Os membros

da geracdo digital sdo capazes de ouvir musica, ler e responder a perguntas
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simultaneamente, conseguem considerar todos adicionados em seu Facebook como
amigos, ajudam e sao ajudados.

A versatilidade do jovem da geracdo digital pode ser muito atil para as
organizacdes. As caracteristicas de interacdo, facilidade de acesso a informacéao,
além da facilidade na utilizagdo de recursos tecnoldgicos, podem contribuir com a

agilidade no desenvolvimento dos processos organizacionais.

2.1.3 Geracgéo digital e as organizagdes

Atualmente, as organizacdes possuem o alinhamento de pelo menos trés
geracdes distintas e com perfis de mdo de obra diferentes no mesmo espaco de
trabalho: Baby Boomer, Geragcdo X e Geracao digital. Eisner (2005) identifica tracos
do perfil de cada uma das geracdes, dizendo que a geracdo denominada baby
boomer representava 45% da forca de trabalho nos Estados Unidos (Kaifi et al.,
2012). Para o autor, as pessoas dessa geracao sao patriotas, voltados para a familia,
leais a organizacdo e apresentam estilo de gestdo hierarquica. Séo filhos dos
egressos da segunda grande guerra mundial. Estes individuos foram criados em
momento de prosperidade, com isso mostram-se otimistas e sao focados no
progresso. Nao sdo dependentes da tecnologia e veem esses recursos como artefatos
da organizacao. S&o voluntarios, apreciam o equilibrio entre vida pessoal e trabalho e
se dao a condigcao de alguns desfrutes de lazer e descanso.

A geracdo X representava 30% da forga de trabalho americana e suas
caracteristicas indicam que sao pessoas que trabalham duro, procuram estabelecer
seu caminho, sdo independentes, sdo preocupadas com a posi¢cao social que ocupam,
se necessario mudam as regras, sdo focados em resultados, rapidos e céticos (Eisner,
2005). Além disso, os individuos dessa geragcao sao reconhecidos pela caracteristica
empreendedora, sao confiantes, possuem foco nos resultados, sdo menos formais e
flexiveis em seus relacionamentos, mais individualistas, lidam bem com a diversidade
e demonstram habilidades muito bem desenvolvidas (Kaifi et al., 2012).

Os profissionais que caracterizam a geracéo digital ocupavam 15% da forca de
trabalho americana (Eisner, 2005). Na visdo desta autora, os integrantes dessa

geracao sdo curiosos, inseguros na tomada de decisao, ndo gostam de trabalho servil,
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gostam de fazer as coisas e conclui-las, apreciam quando o trabalho lhes parece uma
diversao e gostam de negociar e de se sentirem produtivos.

A geracao digital vem sendo estudada em outros paises por académicos das
diversas areas da administracéo e as definicdes para o perfil desses jovens tém sido
complementares entre elas, tendendo para a caracterizacado de pessoas como sendo
profissionais dinamicos, que apresentam alta produtividade e lidam bem com a
tecnologia (Herbison e Bossenan, 2009; Yerbury, 2010).

Da mesma forma, a geragao digital tem sido o foco de muitas discussdes no
meio organizacional. Revistas direcionadas aos executivos, a exemplo de HSM,
Exame e Vocé S.A. apresentam, com certa frequéncia, reflexdes e artigos
relacionados a jovens que estédo ingressando no mercado de trabalho e ao conflito de
geracoes a que estao submetidas as organizacdes na atualidade. O meio académico
tem dedicado atencdo a alguns aspectos relacionados a geracdo digital e as
organizacdes, entretanto ainda existe um campo vasto para pesquisa e estudos nessa

tematica.

O ingresso do jovem no mercado de trabalho tem acontecido naturalmente, e
tem chamado a atencdo por aspectos relacionados a integracdo dos jovens aos
métodos de trabalho propostos pelos processos produtivos e administrativos com 0s
quais lidam, ao sistema de trabalho, aos relacionamentos interpessoais e a integracao
deles com os membros da equipe de trabalho, pares, lideranca e regras e
procedimentos, entre outros elementos (Santos, 2011). Os jovens sdo mais
desprendidos de protocolos e regras, sao informais e tratam a hierarquia

diferentemente do que acontecia em geracdes anteriores.

Em contraposicdo a esse posicionamento, Morin (2004) afirma que a razéo
primeira para a transformacéo da sociedade séo as pessoas. Os individuos criam e
avancam com a tecnologia, de acordo com seus interesses e objetivos pessoais e do
grupo e, como consequéncia, a sociedade mostra sua evolucao por intermédio de

caracteristicas de comportamento e atitudes diferentes.

Reforgcando a percepcédo de Morin (2004), Castells (2011) esclarece que um
novo paradigma tecnolégico estd sendo criado, tendo em vista grandes avancos
aplicados nas mais diversas areas de conhecimento, como aqueles que estdo

acontecendo na saude, entretenimento, telefonia, financas, entre outras. O autor
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compara o movimento atual com o que aconteceu na época da revolucao industrial,
em gue houve “uma descontinuidade nas bases materiais da economia, sociedade e
cultura” (Castells, 2011:68). Essa definicdo legitima o conceito de geracdo de
Mannheim (1928), quando o autor afirma que as geracdes sdo marcadas por
diferencas identificaveis nos habitos, cultura, maneira de pensar e viver de um grupo

de pessoas ou uma sociedade.

A sociedade contemporanea possui a tecnologia como condutor de seus
relacionamentos interpessoais e das praticas profissionais. A tecnologia oferece ao
seu usuario a condicdo de assumir papel de agente da situacéo, oferecendo acesso
a recursos jamais pensados, como compras, administracéo financeira, aprendizagem,
estabelecimento e manutencdo de relacionamentos interpessoais e de negoécios
(Coimbra e Schikman, 2001).

A tecnologia € a representacao coletiva da sociedade contemporanea, tendo
em vista que atende aos interesses dos individuos e do grupo no qual estéo inseridos,
e € caracterizada como fator que permite a conexao entre geracdes e a manifestacao

da expresséo social (Bruhl, 1947).

No atual contexto social, destacam-se 0s jovens que estdo construindo esse
novo cendrio e estdo entrando e atuando no mercado de trabalho, assumindo
responsabilidades, inferindo em situacdes que repercutem no modo de vida e no jeito
de fazer as coisas. Sdo pessoas integradas com os recursos tecnolégicos disponiveis
e com a mobilidade que os recursos proporcionam, para realizarem as atividades
profissionais, pessoais e académicas (Tapscott, 2010).

Se os integrantes das geracfes anteriores, mais precisamente aqueles que
estavam no mercado de trabalho nos anos 1970, precisavam de estabilidade e tinham
necessidade de afiliacdo a uma organizacdo, os membros da atual geracao
contrastam com essa ideia e procuram no ambiente de trabalho a satisfacdo pessoal,
a possibilidade de autorrealizacdo e de identificagdo com as atividades que executam.
Segundo Twenge (2010), as gera¢cdes mais novas sdo mais satisfeitas com o trabalho
se comparadas aos membros das geracfes anteriores e 0 que eles esperam € a
estabilidade, que se quebra quando novas oportunidades aparecem. Nos estudos
relacionados a personalidade, o autor identificou que os jovens sao mais assertivos e
individualistas; essa Ultima caracteristica pode ser interpretada de forma negativa ou

positiva. Pesquisas indicam também a preferéncia dos membros desse grupo por
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trabalhar sozinhos, ainda que, quando solicitados, ndo negam esforgos para ajudar o
grupo de trabalho. O exercicio da lideranca tem apontado para uma caracteristica dos
jovens que respeita a individualidade das pessoas. Esses tracos podem levar ao
narcisismo, o que faz pensar na necessidade de contrapartida pelos esforcos
dedicados. Entre as conclusbes, o autor indica que um dos maiores desafios das
gestdes sera contratar e reter jovens da geracgao digital, pois eles sdo mais produtivos,
trabalham por longas horas e sdo afinados em aplicacdo de ética rigorosamente
(Twenge, 2010).

A forma das pessoas se relacionarem com o trabalho mudou desde a atuacéo
dos baby boomers. Essa geracdo caracterizou-se pela lealdade e dedicacdo ao
trabalho, empenhou mais esforcos para desenvolver habilidades, num momento em
gue havia maior tolerancia sobre as etapas a serem cumpridas para evoluir na
carreira. Os resultados da pesquisa iniciada por Tulgan (2004) nos anos 1990
apontam que a mudanca decorreu do agquecimento da economia e, por consequéncia,
as pessoas perceberam que podiam escolher o trabalho que queriam fazer e onde
queriam trabalhar.

Os processos de downsizing minimizaram a lealdade das pessoas com a
organizacao, considerando a unilateralidade de interesse das organizagfes, quando
tomaram a deciséo de reducao de quadro de acordo com sua conveniéncia (Smola e
Sutton, 2002). A relacéo de trabalho, que antes era mais estavel e dependente, hoje
€ percebida como relacado de parceria, mais flexivel em termos de durabilidade, e que
procura atender aos interesses dos envolvidos nesse processo (Frederico-Ferreira,
2008). Com isso, os jovens da geracao digital apresentam baixa lealdade com as

organizacdes (Murphy, Jr., Gibson e Greenwood, 2010).

As geracdes se renovam dentro das organizacdes, mas as expectativas de
seus integrantes sobre carreira e desenvolvimento no trabalho ndo se alteram. O
trabalho é a oportunidade das pessoas mostrarem as habilidades adquiridas e de
conquistarem postos importantes, significativos e desafiadores. Pralong (2010), em
um dos estudos mais direcionados para o mundo do trabalho até agora ja realizado,
procurou compreender a imagem que os jovens da geracdo digital tém sobre o
contexto do trabalho. O grupo pesquisado era composto por estudantes franceses de

engenharia. O pesquisador concluiu que jovens da geracdo digital possuem
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pensamento semelhante aos representantes da geracao anterior, no que diz respeito
a oportunidades de desenvolvimento de carreira.

O autor identificou que, além do talento para desenvolver certas atividades, as
pessoas precisam ter oportunidades para encontrar o éxito na carreira. As ameacas e
oportunidades se contrapdem nas respostas dos pesquisados. Se por um lado ha a
possibilidade de crescimento e desenvolvimento de carreira, por outro, a ameaca de
desemprego pode indicar o caminho da aceitacdo do contexto organizacional proposto
(Pralong, 2010). Ainda segundo o mesmo autor, para evitar as ameacas € necessario
ao jovem criar uma protecéo, evitando pessoas mal compreendidas e desconfiando
da autoridade do gestor. Para criar oportunidades, o gestor precisa mobilizar recursos
e o jovem deve manter o foco, criar rede e realizar parceria com o gestor. Assim, a
relacdo adequada e positiva do jovem com sua gestédo passa a ser fundamental.

O passar dos anos tem comprovado que desejo de centralidade e a assuncao
de responsabilidades tem declinado ao longo dos anos. Os jovens ndo tém maior
sensibilidade para realizacéo de trabalhos altruistas. Entre os resgates de informacao,
Twenge (2011) identificou que os jovens querem atuar em atividades que expressem
sua identidade e um aumento interessante em valores extrinsecos. Ainda segundo o
autor, os valores relacionais sdo efetivamente maiores para as geragdes mais
recentes do que para as geragdes anteriores.

Pichault e Pleyers (2010) contrapdem o que diz Twenge e alegam que ndo ha
diferencas significativas entre os jovens da geracao digital e os membros das outras
geracdes, reforcando o que disse Pralong (2010). Entre outros elementos, fica nitido
gue os jovens gostam de mudar de ambiente com certa frequéncia, mas néao
necessariamente de ramo de negdcio; eles sentem a necessidade de desenvolver
habilidades, valores que envolvem a criatividade e a adaptacédo as regras de conduta.
Também ¢é considerado o receio de perder o emprego. Com isso, é diferente a
perspectiva do jovem quanto ao desenvolvimento de competéncias. Os autores
concluem que a diferenciacdo de praticas de recursos humanos pode se tornar um
problema para a gestao da organizagéo.

Contrapondo a definicdo de Eisner (2005), em pesquisa realizada por Dash e
Panda (2010), ficou constatado que os jovens atualmente alocados no mercado de
trabalho gostam de tomar decisdes e de assumir autoridade e que poucas sao as

diferencas geracionais das pessoas no emprego.
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Dentre as qualidades apontadas pelos estudiosos da geracao digital, existe
uma caracteristica que € generalizada pelos autores, ao alegarem que a geracao
digital € constituida de pessoas mais inteligentes que as geracdes anteriores, que
possuem perfil dindmico, com capacidade para fazer mais de uma atividade ao
mesmo tempo, interessadas por novidades e desafios, com flutuacdo de interesses
guando as atividades que Ihe sé&o destinadas apresentam um tom de rotina e séo
desprovidas de novidades e desafios (Tapscott, 2010).

Algumas das expectativas dos jovens da geracao digital estdo relacionadas ao
ambiente de trabalho, a qualidade de relacionamento estabelecido com colegas, pares
e lideres, que, por vezes, sdo diferentes, chegando a ser conflitantes, visto que pode
haver conflito entre o que eles esperam e o que as pessoas podem oferecer (Eisner,
2005).

O jovem busca estabilidade, mas ndo como era compreendida pelas geracdes
anteriores. Na interpretacdo dos jovens, estabilidade representa a possibilidade de
aprendizagem constante e que permita o acumulo de conhecimentos e experiéncias
para que seu futuro seja promissor (Martin e Tulgan, 2006). Os autores ainda afirmam
que o jovem pode adorar o ambiente em que esta trabalhando, mas se entender que
ndo tem mais nada a aprender, pode se retirar da organizacdo. Como caracteristicas,
foram apontadas pelos autores que 0s jovens mostram-se mais espertos mais cedo
gue seus pais, sabem o que querem da vida e esperam recompensas pelos trabalhos
gue realizam, e sabem a forma mais adequada de segura-los.

Os estudos de Kaifi et al., (2012) identificaram que os lideres desses jovens
devem tomar como fundamental e estratégico o desenvolvimento de habilidades de
comunicacdo. Os autores também apontam que os jovens da geracado digital lidam
com recursos tecnolégicos sofisticados, fazem muitas coisas ao mesmo tempo, mas
indicam precariedade com assuntos relevantes para a organiza¢do, como a habilidade
de estabelecer relacionamento interpessoal e de se comunicar oralmente ou por meio
de escrita. Martin e Tulgan (2006) corroboram com esse entendimento,
complementando que estes jovens devem receber orientacdes de sua liderancga de
forma objetiva e clara, devem ser desafiados e recompensados pelas conquistas.

Entre tudo o que é esperado e oferecido pelas organizacdes, esta o modo como
sao estabelecidos os processos de trabalho, elementos que facilitam a gestdo e o

atendimento de resultados organizacionais, que se alinham a uma rotina e, por vezes,
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nao proporcionam as novidades esperadas por esses jovens entrantes no mercado
de trabalho.

A geracao digital, na visdo de Eisner (2005), precisa de treinamento e
dedicacédo da lideranca para o alcance dos resultados propostos, pois espera por
comunicacao para que as atribuicbes que lhe sdo transmitidas sejam entendidas na
sua forma e conteudo. A autora complementa que estratégias de gestdo para essa
nova geracado devem ser estudadas pela organizacdo e pautadas em treinamento,
informacéo e argumentos que a faca compreender os fatos.

Para Martin e Tulgan (2006), o gestor de jovens deve se preocupar em assumir
uma postura segura para atribuicdo de responsabilidades e atividades e entender que
lida com individuos e que o atendimento deve ser particularizado.

Diferente das constatacdes de Eisner, que afirma existirem trés geracdes
convivendo no mesmo espacgo organizacional, Macon e Artley (2009) acenam para
um fato contemporaneo que se refere ao encontro de quatro geracées na mesma
organizacdo. Sao elas: a geragao digital, geracao X, baby boomer e veteranos. Os
autores indicam que esse encontro pode ser providencial, considerando os desafios e
oportunidades para as organizacoes, que devem estar prontas para orientar para os
planos de sucessao, para a atuacdo em equipe, além da preparacdo das pessoas
para a execucédo das atividades propostas.

Os grupos multigeracionais ndo sdo mais simples de gerenciar, pois €&
importante que haja uma melhora significativa nos processos de comunicacao entre
gestores e jovens buscando minimizar os conflitos iminentes (Murphy, Jr., Gibson &
Greenwood, 2009).

As manifestacbes mais frequentes nos grupos de trabalho referem-se a
importancia que tem o ambiente organizacional para o bom desempenho e o
comprometimento dos individuos que nela trabalham. A atuacdo em equipe e 0s
vinculos de confianca estabelecidos entre os integrantes da organizacao e equipe sao
fatores que proporcionam melhor direcionamento e seguranca na tomada de deciséo
dos seus membros. Parker, Haytko e Hermans (2009) investigaram tracos de
cooperativismo e individualismo de jovens americanos e chineses e chegaram a
conclusao que jovens americanos tendem a ser mais cooperativos do que 0s jovens
chineses. Essa conclusdo permite compreender que de fato ndo ha como generalizar
conclusdes sobre os perfis identificados em determinadas pesquisas e que esse fato

estabelece a oportunidade de ampliacdo nas investigacdes sobre essa geracao.
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Os jovens da geracdo digital apresentam caracteristicas que, de certa forma,
representam desafios para 0os gestores. As pesquisas apontam que eles séo
entusiasmados e precisam encontrar em seu ambiente de trabalho um clima amistoso,
favoravel a colaboracdo, no qual seus valores sejam reconhecidos nédo soé
financeiramente. Esses jovens sdo responsaveis e aceitam desafios propostos,
sabendo que, dessa forma, conseguem provar a si mesmos do que S&o capazes
(Josiam et al., 2009). Segundo os autores, algumas estratégias de gestdo favorecem
o relacionamento harmonioso entre o jovem e a gestdo da organizacao:

e Contratar as pessoas certas sob aspectos técnicos e comportamentais;

e Oferecer capacitacao técnica, pois as pessoas se motivam e valorizam o
investimento;

e Estabelecer comunicacao aberta e franca periodicamente, porque isso indica
reconhecimento e valor para o jovem);

e Oferecer desafios para que 0s jovens possam provar a si mesmos do que
sao capazes;

e Manter ambiente leve no relacionamento e divertido para o trabalho.

Um consenso sobre a geracao digital aparece entre autores quando indicam
que o0s jovens desta geracdo devem ser tratados pelas organizagbes como
diversidade, fato que requer cuidado e atencao, ja que ainda ndo estéo claros muitos
interesses e a existéncia de uma maneira diferente de lidar com eles, para manté-los
motivados e dedicados (Murphy, Jr., Gibson & Greenwood, 2009; Dash & Panda,
2010).

Os gestores precisam conhecer o sistema de valores das pessoas com as quais
trabalham para que, assim, haja uma melhora no relacionamento entre as pessoas no
ambiente de trabalho (Dash e Panda, 2010). Os autores propdem que 0s esteredétipos
relacionados aos jovens da geracdo digital sejam reduzidos para que exista
compreensao dos individuos. Na mesma linha, Montana e Petit (2008) identificaram
gue a forma como os lideres se relacionam com a equipe pode promover a
manutencdo da motivacdo desses jovens. Eles sdo movidos por feedback e
acompanhamento da lideranca com feedbacks positivos e desafios Lipkin e Parrumore
(2010). Dessa forma, a lideranca assume um papel importante para a gestdo de

equipes nas organizacoes.
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Os jovens levam muito a sério as questBes profissionais e consideram
importante a possibilidade de manter o equilibrio entre vida pessoal e profissional
(Twenge, 2010). Segundo o autor, a falta de possibilidade de conciliar estes dois
componentes pode afetar diretamente a motivacdo; além disso, as consideracdes
sobre a aplicacao da ética nas atitudes ndo preponderam como antes e podem afetar
diretamente a produtividade do jovem.

O relacionamento de uma pessoa com a organizacdo pode ser estavel e
interessante para ambos e requer a afinidade de interesses e valores entre as partes
envolvidas. A auséncia de alinhamento de valores reflete em menor lealdade e
compromisso do empregado na organizacdo; a situacdo contraria sugere ao
empregado um contexto de limites e proporciona conflitos internos para o individuo.
Smola e Sutton, (2002) replicaram a pesquisa de Cherrington et al., de 1974, em 1999,
e compararam o0s resultados. O estudo apresenta dados do contexto social dos
periodos em que foram realizados e assegura, na populacdo pesquisada, a passagem
de uma geracdo e outra. O objetivo do estudo era identificar os valores dos
profissionais sobre o trabalho e puderam identificar que, ao longo do tempo, os
trabalhadores se convencem que trabalhar € bom para as pessoas. Entretanto, as
pessoas estdo procurando estabelecer contrato psicolégico diferente com as
organizacdes, pois querem ser tratadas como pecas importantes para a organizacao,
no lugar de se sentirem como partes descartaveis. Os individuos querem também
receber além de beneficios adequados as suas necessidades e expectativas, o que
ja esté identificado por outros autores que se refere a condicao de ter equilibrio entre
vida pessoal e profissional.

Algumas caracteristicas menos nobres e que indicam fragilidade do jovem da
geracao digital sdo apontadas por Lipkin, Perrymore, (2010), quando afirmam que os
jovens sdo mais autocentrados, assumem menos responsabilidades e lhes falta senso
de realidade em suas expectativas. Para os autores, este fator pode gerar
instabilidade no ambiente organizacional. Ainda no perfil do jovem desta geracao,
aparece a dificuldade em assumir 0s erros, em aceitar criticas mesmo que
construtivas, a baixa tolerancia ao erro dos outros e o desconhecimento de suas
limitacOes e dificuldade em assumir responsabilidades por acdes e decisbes. Olham

o futuro e n&o olham o presente.
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Busca de sentido no trabalho | Explicar o significado e a importancia das tarefas e a | Eisner
posicdo ocupada para o desempenho dos negocios (2005)

Necessidade de realizagéo Oferecer oportunidades para o avango e /ou ganho | Eisner
relativo ao cumprimento de metas ambiciosas, | (2005)
usando critérios especificos

Pesquisa comentarios Necessidade de retorno e gratificacdo rapida em | Erickson
termos financeiros ou por meio de promog¢éo como | (2009)
consequencia de objetivos profissionais atingidos e | Josiam et
feedbacks relacionados ao desenpenho al. (2009)

Integrando a vida privada e Tempo de trabalho e lazer sem muita distingdo, mas | Yeaton

profissional com énfase no lazer e entretenimento e de | (2008)
relacionamento com amigos e familia. Trabalho que
ofereca prazer e satisfacdo e de executar varias
atividades ao mesmo tempo.

Oportunismo Possibilidade de organizar uma agenda pessoal, de | Yeaton
aproveitar as oportunidades, necessidade de | (2008)
autonomia, autoestima e de se autoafirmar.

Integracdo de equipe de Promover a formacao de equipes e incentivar o modo | Eisner

trabalho de trabalho colaborativo. (2005)

Baixa lealdade institucional Abandonar o mito da integragdo e lealdade | Josiam et
organizacional e modos de gestdo de carreira | al. (2009)
baseada exclusivamente na progresséo interna

Dificuldade em projetar a Aumentar as oportunidades de se envolver em | Yeaton

longo prazo projetos. (2008)

Tecnologia movel Incentivar o uso intensivo de tecnologia da informagéo | Eisner
no local de trabalho e trabalhar fora. (2005)

Fonte: Pichault e Pleyers (2010:11-12 traducéo livre)

As praticas de recursos humanos da organizacdo, quando inovadoras,
revitalizam os planos de beneficios, ajustando-os aos interesses dos membros da
organizacao e atendem a finalidade de retencédo dos empregados na organizacao. Os
gestores das equipes de perfil jovem sdo os condutores da revitalizacdo dos planos
de beneficios das organizacbes (Smola e Sutton, 2002).

A permanéncia dos jovens da geracdo digital nas organizacbes requer
dedicacéo e a adogéo de novas atitudes por parte da organizagcao e seus gestores, se
a finalidade de ambos é estender o tempo de dedicacdo do jovem na organizacao.
Compreender sobre o sentido do trabalho, a possibilidade e necessidade de serem
ouvidos e emitirem opinido, o estimulo ao trabalho em equipe e formacéo de grupos
integrados, e a dificuldade de projecdo em longo prazo vigoram entre os elementos
mais importantes para a lideranca de uma equipe jovem, segundo Pichault e Pleyers,
2010), que consolidaram os resultados de pesquisas realizadas e que demonstram as
recomendacdes apresentadas pelos autores que estudaram (Quadro 5).

Entre todas as caracteristicas apontadas nos estudos de Pichaut e Pleyers, de

2010, pode-se concluir que os jovens possuem expectativa elevada e manifesta sobre
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as organizag0Oes, dentre elas estéo inclusas a possibilidade de proximidade com seus
lideres, realizagdo de um trabalho com maior liberdade, a possibilidade de agir de
forma autbnoma e com liberdade de execucdo de suas responsabilidades, além da
expectativa de feedback, reconhecimentos e recompensas pelas atividades que
realizou. Esse conjunto de caracteristicas conduz a necessidade de identificacdo da
Percepc¢éo do Suporte Organizacional dos jovens sobre a organizagdo em que atuam.

Os estudos realizados para a fundamentacédo tedrica desta tese deram
contribuicbes para que fosse possivel compreender sobre o perfil do jovem da
geracao, seus anseios profissionais, seu relacionamento com outros de sua geracao,
além do relacionamento deles com as pessoas de outras geracdes na organizacao.
Porém, ndo foram identificados estudos que indicassem sobre a percepcao do jovem
sobre suporte ao trabalho, que envolve o suporte social e suporte organizacional
oferecido pela empresa ao empregado.

No capitulo a seguir, sdo apresentadas as teorias de suporte social e suporte
organizacional que subsidiam o entendimento do constructo do suporte ao trabalho,

cuja estrutura esta baseado nos dois constructos citados.

2.2 Percepcéao do Suporte ao Trabalho

O mundo organizacional representa um dos elos mais complexos da sociedade.
Cada individuo participante de um pequeno contexto organizacional vé, vive e sente
de forma muito particular os fatos que experimenta e reage a eles de acordo com as
emocOes desencadeadas por aquilo que vivenciou (Robbins, 2010). O autor
acrescenta que essa forma de “ver’” o mundo é reconhecida e denominada como
percepcao. A percepc¢do, segundo o autor, esta conectada aos 6rgdos do sentido e
permite uma interpretacdo dos fatos, que podem divergir das intencdes e situacdes
reais. Complementa o autor que a percepc¢ao sofre influéncias dos fatores internos ao
individuo como personalidade, motivagdes, interesses, experiéncias, entre outros, e
dos fatores externos, como momento e ambiente de trabalho e estimulos sensoriais,
que acontecem frequentemente.

Sendo a organizacdo o espaco para realizacdes profissionais e pessoais, €
nesse contexto que as pessoas concretizam sonhos e realizam desejos e cunham a

identidade. Champion (1985) defende que estudos realizados nas organizacdes
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podem ser extrapolados ao ambiente diferente da organizacéo. As organizacdes se
veem estimuladas ao desenvolvimento de trabalho em equipe, na expectativa de
melhorar seu desempenho do negdécio como um todo (Casado, 2002). A formacéao de
uma equipe de trabalho requer empenho da lideranca para que seus integrantes
estabelecam vinculo de confianca entre eles, para que recursos informacionais
estejam a disposicao de seus membros e que haja suporte dos executivos para que
os resultados frutifiquem (Robbins, 2005).

Os aspectos pessoais e de personalidade estdo presentes nas atividades
profissionais e no ambiente de trabalho e requerem cuidado, atencdo e
reconhecimento do fato. Chanlat (1993) explica a indivisibilidade do individuo e da
complementaridade que acontece ao viver em sociedade. O autor ainda esclarece que
as experiéncias adquiridas no convivio social fazem emergir no sujeito descobertas
intimas proporcionadas pelas caracteristicas pessoais dos individuos com o0s quais
convive. Esse processo pode ser muito positivo e favorece o crescimento pessoal e
profissional do individuo. Complementa o autor dizendo que esses fatos relacionados
aos ganhos das pessoas com a interacdo pessoal e apoio ndo podem ser negados
pela organizacgao.

O comportamento organizacional € um campo de estudo multidisciplinar que
tem procurado buscar respostas para perguntas significativamente relevantes para as
organizacdes e meio académico e fazem relacéo entre o individuo, grupo de trabalho,
organizacao, sociedade e todos os outros elementos explicitos ou latentes na relacéo
de trabalho. Desse vasto campo de pesquisa do comportamento organizacional, esta
tese estuda a percepcédo do suporte ao trabalho, um conceito composto por dois
constructos complementares, mas distintos entre si, e que serédo descritos a seguir
(Robbins 2005; Casado, 2002; Chanlat, 1993).

O conceito de suporte ao trabalho ganhou forma em 2008, com base nos
estudos de Siqueira. A autora estudou dois constructos distintos, porém
complementares, que fazem referéncia ao trabalho. Os constructos estudados pela
pesquisadora sdo PSO e PSS. Esses constructos serdo também base da realizagédo
desta tese, constituindo o suporte ao trabalho.

A definicdo de suporte encontrada no dicionario Houaiss (1788) diz que o termo
significa "qualquer coisa cuja finalidade € sustentar (algo), escora, arrimo,
sustenticulo; aquilo que da suporte, que auxilia ou reforca; reforco, apoio".

Considerando as definicdes basicas de suporte, pode-se entender que suporte ao
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trabalho € o contexto, o fato ou as ac¢des que criam a condi¢cdo bésica para que o
trabalho aconteca.

Os primeiros estudos relacionados ao suporte social foram produzidos no ano
de 1976 por Cobb na area da saude. O autor investigava os efeitos do apoio emocional
de um grupo na transposicdo das fases estressoras da vida do individuo. Nos estudos
do autor, ficou identificado o quanto a impressao que o individuo tem de ser bem quisto
e cuidado pelas pessoas do grupo em que esta inserido reflete em sua qualidade de
vida e na saude. Segundo o autor, as pessoas sentem necessidade de serem amadas
e cuidadas e da atencao que recebe do outro. Esses cuidados estimulam nao apenas
o bem-estar de quem recebe a ateng¢do, como também favorece a reciprocidade de
atencdo a quem ofereceu a ajuda. Os estudos relacionados ao suporte social
adquiriram abrangéncia e migraram do campo da saude para o campo das
organizagoes.

Os estudos relacionados ao constructo do suporte organizacional foram
iniciados em 1986, por Eisenberger e equipe. Os autores procuraram identificar a
reciprocidade do empregado em relacdo a organizacéo, tendo em vista a retribuicéo
ao empenho e dedicagdo do mesmo a organizagao.

Na sequéncia deste capitulo, serdo apresentados 0s constructos de suporte ao
trabalho e suporte social estudados nesta tese.

2.2.1 Percepcao do Suporte Social - PSS

A literatura internacional traz os primeiros estudos relacionados ao suporte
social, mais precisamente os escritos da area da saude, que identificaram os sinais

de resultados do relacionamento humano na saude.

Cobb (1976) foi um dos pesquisadores pioneiros a identificar a pertinéncia dos
estudos sobre apoio social na recuperacdo de doentes de qualquer ordem de
comprometimento. O pesquisador fez varios experimentos e pdde perceber que cada
uma das fases da vida do individuo proporciona um tipo de estressor. Esses
estressores provocam, como consequéncias, doengas de ordem fisica e psicoldgica
e que superadas de melhor forma quando o individuo doente reconhece que néao esta
sozinho e tem apoio das pessoas do grupo do qual faz parte. O autor trouxe a luz o

resultado de seus estudos, que certificavam efeitos animadores dos vinculos de
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amizade e relacionamento humano para a saude das pessoas. Em seu texto
fundamental para o campo de estudo, o autor explica que sentir-se amado e foco de
atencdo de pessoas, a sensacao de ter valor para um grupo de pessoas e que a
pessoa faz parte de uma rede de relacionamento proporcionam a sensacao de bem-

estar e de preparo emocional do sujeito para lidar com as situacdes de dificuldade.

House (1981) coloca em evidéncia os significados das redes sociais das
pessoas agregando valor para o apoio social dos individuos. Leavy (1983) reconhece
a existéncia das redes, entretanto coloca em cheque a eficacia das mesmas,
considerando dois fatores relevantes para a atendimento dos objetivos desses
relacionamentos: fatores de qualidade dos relacionamentos vs. quantidade de
pessoas conectadas e em relacionamento. O autor comenta que a quantidade de
pessoas conectadas nessa rede néao significa oferta suficiente de apoio.

Cohen (1984) define apoio social como um recurso utilizado pelas pessoas, por
meio do relacionamento interpessoal, e que contribui para a melhor convivéncia do
sujeito com os elementos estressantes do ambiente com o qual ele convive. O autor
discute que os ambientes estressantes sdo promotores de doencas psicossomaticas
de ordem fisica e psicolégica e, quando o sujeito encontra apoio social no grupo, ele
tem minimizada a possibilidade de doencas. O autor ainda chama atencédo para a
complexidade do conceito, tendo em vista que suporte social é um constructo

multidimensional e se sustenta sobre recursos materiais e psicoldgicos.

Contribuindo com a percepcéo de um conceito multidimensional, House (1988)
explica que o constructo suporte social tomou propor¢cdes maiores e ganhou um
desdobramento que sugere complementaridade de conceitos identificados como
comportamentos de apoio, sendo estes: apoio emocional, apoio instrumental, apoio
informacional e apoio de avaliacdo (Quadro 6). O autor sugere que constructo do
suporte social ainda nao tem uma definicdo especifica, apesar dos varios estudos
derivados e que, aparentemente, tratam do mesmo assunto. Para o autor, ainda ha
necessidade de distingao entre rede social, rela¢des sociais, lagos sociais e atividades

sociais.

Quadro 6 - Composicdo do constructo do suporte social para Leavy
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Apoio Caracteristica do comportamento
Emocional Confianca, empatia, carinho, atencéo.
Instrumental Ajuda na realizagdo dos trabalhos, empréstimo de dinheiro, suportar ao outro na

realizacéo de tarefas dificeis.
Informacional | Dar informacéo, ensinar novas atividades, solucionar problema.
Avaliacéo Avaliacdo de desempenho pessoal, feedback sobre desempenho.
Fonte: adaptado de Leavy, 1983

O conceito do suporte social no trabalho foi estudado por Ganster, Fusilier e Mayess
(1986) e o objetivo especifico dos estudos desses autores era identificar os efeitos do
suporte social na relagao do individuo com o estresse, e assim, 0 quanto 0 apoio
recebido pelo gestor e equipe de trabalho poderiam ajudar as pessoas a conviverem

melhor com o estresse.

Como resultado, os autores identificaram que género e classe social, ou seja,
homens e mulheres, ricos e pobres tém a mesma predisposicdo para lidar com os
fatores de estresse no trabalho e que qualquer nivel hierarquico proporciona estresse
ao trabalhador. Além disso, a habilidade para lidar com o fator ndo se define pela
posicdo em que a pessoa ocupa na empresa. Os fatores de maior propor¢cao
estressante sdo os conflitos de papéis e a ambiguidade ao qual o sujeito se dispde.
Em suas conclus@es, os autores identificam que o apoio social minimiza os efeitos do
estresse no trabalhador, mas ndo erradica o efeito. O apoio do supervisor é de
fundamental importancia para o empregado e para a minimizacdo dos efeitos na
saude do trabalhador; conflito e sensacdo de subutilizagdo no ambiente de trabalho
sao fortes estressores e comprometem a saude fisica e mental do empregado, e o
estresse deve ser gerenciado pelo gestor, permitindo aos empregados uma atenuante

para os fatores estressores e comprometedores da saude do trabalhador.

Seeman (1998) comenta que o suporte emocional sustenta o senso de auto
estima das pessoas e sdo assisténcias praticadas de forma nao tangivel; o apoio
instrumental sdo ajudas realizadas pelas pessoas de forma concreta, como o
empréstimo de dinheiro, fornecimento de transporte, ajuda para cuidar dos filhos. O
autor analisa que o suporte informacional refere-se a prestacao de informacdes e pode
ser incluido na categoria do suporte instrumental. Seeman (1998) complementa que
a auséncia de apoio social em classes sociais inferiores sugere desconfianga em seus

membros e proporciona estresse e possivelmente a agressividade, decorrentes de
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uma rede social menor e, consequentemente, menor relato de apoio social adquirido,

embora néo falte esse apoio.

Quadro 7: Definicdo do suporte social e seus componentes

Autor

Definicdo

Cobb (1976)

Informacéo de trés classes - que o sujeito € amado e pessoas se preocupam
com ele; que é apreciado e tem valor; pertence a uma rede de comunicacéo e
de obrigacdes mutuas.

Sarason et al

Existéncia ou disponibilidade de pessoas em quem se pode confiar, pessoas

(1983) gue Nnos mostram que se preocupam conosco, nos valorizam e gostam e nos.
Dunst e Trivette | Recursos ao dispor dos individuos e unidades sociais (tais como familia) em
(1990) resposta a pedidos de ajuda e assisténcia.

Remetem a duas fontes de apoio - formal e informal.

Cohen & McKay
(1984)

Distinguem
Suporte social psicoldgico - fornecimento de informacao;
N&o psicoldgico - suporte social tangivel.

Cramer, Distinguem suporte social recebido - recebido por alguém
Henderson e Scott | suporte social percebido - quando o sujeito percebe disponibilidade de ajuda
(1997) se precisar.

Wethingston e
Kessler (1986)

Identificaram que os aspectos da salde eram mais bem explicados pela
percepc¢do do suporte social do que pelos aspectos tangiveis

Singer e Lord

(1984)

Alegam que suporte social pode ser informacional, emocional ou material.
Pode ser pessoal ou interpessoal - fornecido por familiares, amigos e
conhecidos.

Pode ser formal, quando recebidos por organizagbes Alegam que o suporte
social protege as pessoas de perturbacdes geradas pelo estresse; a néo
existéncia de suporte social gera estresse; a perda de suporte social gera
estresse; suporte social traz beneficios.

Kessler et al (1985)

Acreditam que suporte social € um mecanismo de protecdo do sujeito aos
efeitos do estresse. Suporte social protege as pessoas de perturbacfes
mentais.

Dunbar, Ford e
Hunt (1998)

Alegam que h& um aspecto negativo no suporte social, a possibilidade de
percepc¢do de desequilibrio entre que fornece suporte e que a recebe.

fonte: adaptado de Ribeiro, 1999

Portugal também desenvolveu estudos sobre suporte social na area da saude,

especificamente estudos da area de psicologia. Ribeiro (1999) traz a abrangéncia do

tema e apresenta as perspectivas de varios autores num estudo minucioso de

classicos da literatura (quadro 7). O autor apresenta maior contribuicdo da literatura e

aponta mais para 0s aspectos positivos dos estudos levantados por ele, sendo

apresentada apenas uma perspectiva negativa. O autor comenta que nem sempre 0

apoio oferecido ao sujeito reflete positivamente para ele, como seria a intencao

daquele que da o apoio. Ribeiro (1999) desenvolveu uma escala de satisfacdo com o

suporte social.
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Nos estudos internacionais, Ng e Sorensen (2008) produziram um texto sobre suporte
social no ambiente de trabalho e identificaram que as interacdes sociais s&o
importantes para a construcao da identidade das pessoas, pois estas refletem no meio
social parte daquilo que receberam no relacionamento que estabeleceram com os
colegas e grupo de interacdo. Os autores afirmam que a interacdo social € mais do
que o simples ato de dar e receber, h4 significados simbdlicos nas vivéncias e
experiéncias das pessoas que agregam valor. As relacdes com pares e supervisores
fazem parte deste conjunto de simbolismos desenvolvidos pelas pessoas. Segundo
0S autores, as pessoas adquirem uma compreensdo de sua realidade social e de
identidade, a partir das percepc¢des que tém da perspectiva social que vivenciam.

No estudo de Ng e Sorensen (2008), foi constatado que o suporte social reflete
na atitude dos funcionarios. Os autores concluiram também que o suporte do
supervisor é de fundamental importancia para o desenvolvimento dos trabalhos da
equipe e que este apoio do supervisor é uma contribuicdo de baixo custo que pode
ser oferecida pelas organizacoées.

Alguns estudos nacionais procuram compreender as questdes relacionadas ao
apoio social e ao bem-estar no trabalho. Os constructos de bem-estar no trabalho e
apoio social mostram-se proximos um do outro, assim como também séo proximos 0s
constructos de suporte social e organizacional. Siqueira e Padovan (2008) realizaram
um estudo sobre bases teéricas para 0s constructos de psicolégico, bem-estar
subjetivo e bem-estar no trabalho. Nesse estudo, os autores puderam perceber que
as referéncias para o bem-estar no trabalho podem envolver tanto questbes
relacionadas a perspectivas positivas, falando de satisfacdo com o trabalho e a
perspectivas negativas quanto estudos estao relacionados a bournout.

Alguns estudos sobre suporte social no trabalho foram desenvolvidos no Brasil.
Siqueira (2008) construiu e validou uma escala de percepcédo de suporte social
aplicada ao trabalho. Na composicao desta escala, a autora traz a leitura dos classicos
e definicbes de extrema importancia para a organizagcdo do constructo que toma por
base. A autora utiliza na constru¢cdo do constructo, os trés constructos latentes de
suporte social que sdo o suporte emocional, suporte instrumental e suporte
informacional, tomando por base o conceito de Rodriguez e Cohen (1998). Segundo
a autora, Seeman(1998) destaca que o suporte emocional e o suporte instrumental

sao preponderantes na composi¢ao do suporte social.
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Figura 1 - Constructo da Percepcao do Suporte Social e seus fatores
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Fonte: Siqueira (2008)

Paschoal, Torres e Porto (2010) desenvolveram um estudo que procurava
entender a relacdo entre a felicidade no trabalho e o suporte organizacional e social.
Os autores desse estudo procuraram identificar o impacto dos constructos sobre o
bem-estar do trabalhador e concluiram que ha um impacto direto entre os elementos
estudados. A gestdo do desempenho foi o principal preditor de afeto positivo no
trabalho e no contra ponto encontrou-se a carga de trabalho como aspecto negativo.

Andrade, et al (2012) estudaram a percepcéo do suporte social e bournout entre
enfermeiros. No geral, os autores identificaram que h& uma forte correlacdo entre
suporte social e a incidéncia de estresse no trabalho e a incidéncia de bournout. Os
autores definem bournout como esgotamento profissional. No estudo, os autores
identificaram que os trabalhadores dos hospitais privados percebem mais apoio social
do que os trabalhadores de hospitais publicos. Quanto maior o apoio social, menor a
incidéncia de bournout; dito de outra forma, ha maior incidéncia de desgaste fisico e
psicolégico para quem trabalha sem suporte social percebido.

Em outro estudo mais recente, Andrade, Estivale e Gomes (2013) analisaram
empregados do setor bancario publico e privado. Os autores procuraram levantar
suporte social e organizacional no trabalho. Nos resultados, os autores identificaram
gue o suporte informacional apresentou maior incidéncia, enquanto que o suporte
emocional indicou menor incidéncia entre todos os profissionais e niveis estudados.
Na conclusdo dos autores, esses dados representam a maior impessoalidade dos

sujeitos no trabalho.
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Ha uma relacdo direta entre os constructos do bem-estar no trabalho e o
suporte social e organizacional. No estudo de Estivale et al., (2013), o primeiro
constructo € decorrente dos outros dois e mais uma vez foi preponderante a presenca
do constructo do suporte informacional sobre o constructo do suporte social. Essa
mesma caracteristica foi identificada em estudo que procurou relacionar os valores
organizacionais com o suporte social no trabalho (Andrade & Estivale, 2013).

Considerando a real importancia do suporte ao trabalho ao senso de
pertencimento e de vinculacdo do empregado com a organizacao, de direcionamento
de conduta e comprometimento com o trabalho é que se utilizou neste estudo o
referido constructo.

Os estudos relacionados a suporte social nas organiza¢des sdo mais recentes
do que os estudos relacionados ao suporte organizacional, sendo que sua entrada no
campo de estudo das organizacdes tem oferecido grande contribuicdo para anélise e
entendimento das relacdes afetivas dos profissionais com a equipe, trabalho e
organizacdo. Um conceito complementar para o entendimento da referida relacéo
entre as pessoas e o trabalho é identificado pelo entendimento de como as pessoas
percebem o suporte organizacional que Ihes € proporcionado pela empresa em que
trabalham.

2.2.2 Percepcgéo do Suporte Organizacional - PSO

Em meados dos anos 1980, Eisenberger et al., (1986) desenvolveu pesquisa
gue procurou compreender os fatores que estimulam o compromisso dos profissionais
com as organizagfes. O autor sustentou seus estudos em uma teoria social e da
psicologia, que define o conceito de reciprocidade criada por Levinson (1965).

A teoria da reciprocidade estabelece que as trocas sociais ocorrem em todo o
tempo em que as pessoas se relacionam. Essas trocas acontecem em maior ou menor
intensidade, de acordo com o nivel de intimidade que existe entre as pessoas
envolvidas e se caracterizam pela troca de favores, conversas, pelo apoio concedido
(Gouldner, 1964). O autor complementa dizendo que a reciprocidade gera o senso de
obrigagao em retribuir o que se recebe.

A reciprocidade acontece em todas as esferas de relacionamento humano,
entretanto, no estudo de Levinson (1965), a reciprocidade foi estudada com a

finalidade de compreender a relagdo do homem com a organizagao e vice-versa. No
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entendimento do autor, a reciprocidade é fruto de um componente psicoldgico de cada
individuo e parte da relagdo social que permite que as pessoas estabelecam a
condicdo de troca e a manutencao dos relacionamentos humanos ou profissionais.
Em uma visdo ampla sobre o conceito, o autor explica que as pessoas se relacionam
conforme sua identificagcéo e interesses estabelecidos pelo grupo de convivéncia.

O autor discute que atuar em uma organizacao possui um papel fundamental
para a sociedade. O que por um lado, tem o papel de suprir as necessidades de
sobrevivéncia das pessoas, por outro se mostra como um forte dispositivo psicolégico
baseado nos processos e desafios estabelecidos pelas organizagbes aos seus
integrantes, que possibilita a realizagéo e a frustracéo nas atividades realizadas. Além
disso, atuar nas organizacfes permite aos seus integrantes o exercicio da convivéncia
com outras pessoas, favorece a formagéo de grupos e a integracdo entre as pessoas
e 0S objetivos e a cultura organizacional.

O exercicio da troca social acontece entre os integrantes da organizacdo. A
percepc¢ao do integrante da organizagéo sobre a conduta da empresa se forma desde
o inicio da relacdo profissional e determina a intensidade do comprometimento do
integrante desde o inicio da relagao profissional.

As relagbes sociais estabelecidas entre as pessoas sao pautadas por
interesses afetivos ou materiais, entretanto, independente do que o conduz a esses
relacionamentos, o sujeito compreende que todo relacionamento se mantém em razao
da contrapartida do que o outro pode oferecer em relacdo aos seus atos (Coleman,
1994).

A teoria de troca social tem como premissa a reciprocidade, que determina a
necessidade de retribuicdo aos cuidados e atencéo recebidos (Coleman, 1994). A
reciprocidade € uma conveniéncia social, uma regra estabelecida no inconsciente
coletivo dos membros da sociedade. Siqueira (2005) apresenta esquema mental para
a norma de reciprocidade, (Figura 2) organizada com base na teoria de Gouldner
(1960). A autora esclarece que, apesar dessas regras nao estarem escritas em lugar
algum, as pessoas procuram corresponder ao bem que receberam de seu interlocutor.
Quando envolvidos, o0s participantes da relacdo social assumem papéis
representativos de doadores ou receptores, credores ou devedores, sendo que estes
papéis ndo sdo fixos aos personagens. Esses papéis obedecem a dinamica do
relacionamento e criam nos seus integrantes o sentimento de obrigacdo e de

retribuicdo ao bem que receberam. Complementa a autora que, na organizagcao, os
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papéis de doador e receptor sdo assumidos por empresa e empregado
simultaneamente e os sentimentos de obrigagéo e retribuicdo sdo encontrados nos

dois integrantes.

Figura 2: Esquema mental para a norma de reciprocidade
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Fonte: Siqueira: 2005: 84

A reciprocidade entre organizacéo e individuos se da quando, mutuamente, as
partes envolvidas atendem as expectativas e satisfazem as necessidades um do
outro, ou quando o contrato psicoldgico estabelecido no inicio da relacdo é cumprido
de um lado e de outro. A impressao de pertencimento se espalha por toda a empresa
e aimagem transcende as fronteiras da organizacao, tornando-se publica e projetando
no individuo que nela trabalha a imagem e a responsabilidade da organizacéao.
Seguindo a analise do autor, a relacdo entre empresa e empregado é complementar,
sendo que um comeca a fazer parte do outro (Levinson,1965).

A reciprocidade vai além das responsabilidades objetivas da organizacgao,
relacionadas aos aspectos legais que envolvem o vinculo de trabalho, ao senso moral
gue permeia a relacdo, aos assuntos de ordem financeira e a atitude de seus
representantes perante a sociedade. A reciprocidade proporciona aos individuos a
manutengao do equilibrio, crescimento psicologico, o dominio e desenvolvimento de
habilidades de defesa e maestria (quadro 8), representa um ganho pessoal
significativo para o individuo, que consegue interagir e estabelecer em seus

relacionamentos como base dos contatos.
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Quadro 8 - Responsabilidades e contribui¢cdes oferecidas ao profissional

Habilidade Caracteristica

Defesa Atitude de autoprotecdo estimulada por situacdo de crise e problemas da
organizacdo. Quando a organizacdo promove.

Crescimento | Identificado quando a pessoa se permite interagir e aprender com a experiéncia
adquirida na troca com o grupo com o qual se relaciona. A lideranga se mostra como
elemento importante na promoc¢ao da interacdo das pessoas da equipe e quando 0s
integrantes da equipe percebem que podem crescer sob o aspecto psicoldgico, e de
carreira e que seu esforgo esta contribuindo.

A exigéncia da gestdo com sua equipe de trabalho permite que a equipe ofereca
contribuicbes proporcionando crescimento técnico, emocional e referéncias para
melhor conducéo de carreira ao individuo.

Maestria E definida pelo autor como recurso interno que proporciona ao individuo a condicéo
de equilibrio e dominio sobre si nas situacdes em que é submetido. O sujeito precisa
conhecer o que envolve seu trabalho, a cultura em que esta inserido e quais praticas
sdo toleradas e aceitas para melhor conducédo de seus trabalhos e desempenho.
Fonte: adaptado de Levinson, 1965

Outra contribuicdo oferecida pelo conceito de reciprocidade refere-se a
qualidade de vida no trabalho dos profissionais atuantes na organizacdo. Ficou
identificado na pesquisa de Levinson (1965) que o ambiente de trabalho estimulado
para a reciprocidade reflete diretamente na saude mental do trabalhador e da
organizacao. O espirito de troca e de disponibilidade pessoal favorece aos integrantes
da organizacado no desenvolvimento de seus trabalhos, ao perceberem um ambiente
de confianca e apoio social entre seus membros.

A teoria da troca social fundamentou a teoria da Percep¢cdo do Suporte
Organizacional (PSO), criada por Eisenberger no ano de 1986. A pesquisa
desenvolvida por Siqueira (2003) esclarece que a teoria de troca social explica a
relacdo de afeto desenvolvida pelo empregado em relacéo a organizacao e é esse 0
fator que estimula o comprometimento do empregado com o trabalho e com as ac¢oes
organizacionais.

Os estudos relacionados ao comportamento organizacional por muito tempo
buscaram responder aos gestores quais motivos que elevam os indices de
absenteismo e turnover das equipes de trabalho, e procuraram apresentar as
melhores medidas para minimiza-los. Muitos eventos de capacitacdo e
desenvolvimento dos gestores foram criados e técnicas foram aplicadas com a
finalidade de minimizar os indices, porém estes continuam elevados, assim como 0s
custos relacionados a eles.

Desde o ano de 1986, Eisenberger tem desenvolvido estudos que

complementam e ampliam a teoria da PSO. O ultimo trabalho publicado data de 2012
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e totalizam-se 11 trabalhos até o momento. A primeira pesquisa do autor tinha por
finalidade identificar se havia relacdo entre a percepcado dos empregados sobre o
suporte que a organizacao oferece na contrapartida dos esforcos e a dedicacao e o
reflexo das acbes no absenteismo e comprometimento. A teoria desenvolvida pelo
autor foi identificada como Percepc¢éo do Suporte Organizacional - PSO.

A teoria da PSO é abrangente e trata dos elementos fundamentais que
explicam a formacado de vinculos do sujeito com a organizacao, o trabalho e com o
comprometimento dos profissionais. Os elementos basicos que envolvem o conceito
sdo o senso de justica, praticas de recursos humanos como as recompensas
oferecidas pela organizacdo em retorno aos esforcos e dedicacdo do empregado ao
trabalho e o apoio do supervisor a sua equipe. A teoria criada pelo autor entrelaca
varios campos de estudos e procura explicar o ato reflexo do comportamento do
empregado na organizacao.

O autor ampliou sua teoria e nos primeiros acréscimos procurou distinguir que
ha elementos antecedentes e consequentes da PSO. Os antecedentes estdo
relacionados as acdes e praticas organizacionais e 0S consequentes Sao o
comprometimento organizacional e o empenho e dedicacdo ao trabalho e a
organizacdo, identificado no baixo absenteismo e desligamento voluntario do
empregado (Eisenberger et al., 1986).

O estudo base de PSO realizado em 1986 tinha como finalidade identificar a
percepc¢do dos funcionarios sobre o suporte organizacional e os efeitos do PSO com
ideologia de troca social, além do indicador de absenteismo. Nesse propdsito inicial,
0 autor procurou identificar a relacdo entre a percepcao que o profissional tem sobre
os cuidados dedicados pela empresa a ele como reconhecimento de seus esforcos
dedicados e se a crenca das organizacdes fortalece os propositos das pessoas nos
seus objetivos de trabalho.

Os empregados de uma organizacdo alimentam a expectativa de que seus
esforcos serdo percebidos e recompensados e esperam o cumprimento da regra de
reciprocidade. Uma acédo de reconhecimento da organizagéo estimula a manutencao
do compromisso e dos interesses do empregado. A percep¢ao sobre o valor das
contrapartidas oferecidas pela empresa aos empregados € muito particular e depende
de cada individuo que esté envolvido no processo. As a¢fes organizacionais que sao

suficientes para alguns podem nao ser para outros. Essa intensidade percebida
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determina a for¢ca do vinculo do relacionamento do empregado com a empresa
(Eisenberger et al., 1986).

Os autores complementam dizendo que o reconhecimento por parte da
organizacao deve acontecer de forma espontanea e verdadeira, caso contrario, sendo
evidenciado que o carater do reconhecimento € manipulativo, o empregado
desenvolve uma PSO negativa. Uma relagcdo positiva com a organizacao, baseada
em cuidados e atencdo da organizacdo com o empregado, favorece o
desenvolvimento de afetos e emoc0des positivas, dedicacéo e esforcos para o alcance
de resultados, estabelecimento de rela¢des, vinculos e desejo de troca social entre
colegas e lideranca.

A relacao de troca estabelecida pelo empregado com a organizacao decorre da
personificacdo da empresa por parte do empregado, fazendo que ele espere da
empresa o que esperaria de uma pessoa em um relacionamento, como consequéncia
ele estabelece a condi¢do de troca social. A relagdo do membro da equipe com a
lideranca é premente e propicia a condicdo de facilitacdo dos profissionais na
realizacdo das atividades no ambiente de trabalho e transcende o que foi estabelecido
no contrato de trabalho do empregado com a organizagéo (Garanhel, 2011).

A teoria da PSO identifica que o conhecimento dos propdsitos da organizagao
aos empregados permite que estes se sintam parte do negécio. Quando percebem
gue contribuem com o0s propdsitos organizacionais, sdo mais dedicados, mais
confiantes e executam seus trabalhos focados nos objetivos centrais tracados. O
trabalho em grupo flui e ndo existe tempo ou meio para a sobreposi¢cao dos objetivos
pessoais acima dos profissionais no ambiente de trabalho. Esse propoésito de ajuda e
atuacdo em grupo ainda atende aos objetivos e interesses reciprocos para o grupo de
trabalho (Eisenberger et al., 1986).

Os mediadores da relagédo do empregado com a organizacao séo as liderancas
e as pessoas de poder que dela participam e com quem eles identificam que podem
contar quando necessario. O retorno material, tais como remuneracao,
enriguecimento do trabalho, reconhecimento e a participagdo na elaboragao e
politicas da organizagédo promovem contribuigéo positiva na avaliagdo do PSO.

Os estudos de Eisenberger e equipe estabelecem correlacdo entre PSO e
absenteismo e a produtividade. O profissional dedica os esfor¢gos com a finalidade de
cumprir os objetivos organizacionais como se fossem seus; eles, os profissionais, ndo

deixam de demandar empenho para finalizar os propésitos atribuidos dentro do prazo
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estipulado (Eisenberger et al., 1986). Oliveira-Castro, Pilati e Borges-Andrade,
(1999:2) sintetizam que a PSO positiva esta correlacionada com “medidas de
desempenho no trabalho, comportamento de cidadania organizacional, criatividade e
inovacao” e ainda complementam que estas medidas podem contribuir com
prognosticos de variaveis para analise de comportamento dos individuos na
organizagao.

Ao desenvolver um estudo cuja finalidade era identificar se havia relacéo entre
apoio percebido pelo empregado e absenteismo e desempenho, Eisenberger, Fasolo
e LaMastro (1990) identificaram que, quando a PSO esté positivamente relacionada a
consciéncia dos profissionais na realizagdo dos trabalhos convencionais, fica
expresso 0 envolvimento afetivo e calculista na organizacdo. A visdo calculista
mencionada trata da relacdo objetiva de troca entre o empregado e a organizacao,
fato que diferencia da troca afetiva discutida pelo autor no seu primeiro trabalho. Por
altimo, os autores apontam que a recompensa por uma atitude inovadora pode
acontecer quando ha reconhecimento da empresa. (Eisenberger, et al, 1990)

A PSO é mais positiva para os profissionais conscientes e que possuem
verdadeira nocdo de suas responsabilidades do trabalho e das convencdes
pertinentes. Ficou destacado que pessoas que possuem menor consciéncia de suas
responsabilidades e vinculos emocionais com a organizagdo apresentam mais
auséncias. Quando a organizacdo atende as necessidades de estima, aprovacéo e
afiliacdo, os empregados formam as crencas globais de apoio organizacional. O
apego afetivo do empregado com a organizacdo aumenta o desempenho, a
internalizacdo de valores e normas da organizacdo, e desenvolve senso critico que
favorece a interpretacdo e avaliacdo de ganhos e perdas das caracteristicas
organizacionais (Eisenberger, Fasolo & Davis-Lamastro, 1990; Estivalete & Andrade,
2012).

As pessoas sao mais leais a organizacdo quando possuem PSO positivo,
quando notam que 0 senso de justica de longo prazo esta sendo praticado pelos
gestores, quando percebem que seus esforgos extras serdo recompensados. A¢oes
voluntarias dos empregados e a possibilidade de participagdo e colaboragao
acontecem quando ha uma relacéo afetiva da parte dele com a organizacao, dando a
sensacao de um comportamento de cidadania organizacional e despertando o desejo

de contribuir (Eisenberger, Fasolo & Davis-Lamastro, 1990).
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Os constructos de PSO e satisfacdo no trabalho sdo inteiramente relacionados.
A liberdade de produgdo no ambiente de trabalho favorece a aceitacdo e o
comprometimento do profissional com a organizacéo. O profissional satisfeito oferece
a organizacdo um trabalho bem cuidado e dentro do que é estabelecido; quando
necessario o profissional dedica esforgo extra para 0 cumprimento dos compromissos
estabelecidos pela organizacdo. Esse esforgo extra, quando identificado e justificado
em sua razdo pelo funcionario, é feito sem que seja solicitado pela lideranca
(Eisenberger, Cummings, Armeli & Lynch, 1997).

Além da satisfagdo com o trabalho, outros fatores também influenciam na PSO
positiva e referem-se as condi¢des de trabalho (Eisenberger, Cummings, Armeli &
Lynch, 1997). Torna-se dificil estabelecer uma definicdo precisa para condicdo de
trabalho, considerando que cada empresa entende e proporciona ao seu empregado
aquilo que ela compreende que é condicdo de trabalho. Entretanto, um dos elementos
que pode ser considerado esta relacionado ao trabalho discricionario, ou seja, um
trabalho executado com liberdade do fazer.

Trabalho discricionario € executado com respeito as regras, mas com liberdade
administrativa de deciséo, autonomia do executor. Essa condi¢cao de trabalho atrai o
empregado e potencializa as responsabilidades no cumprimento de suas atividades.
O ato discricionario esta diretamente relacionado a satisfacdo com o trabalho e nao
diretamente relacionado a PSO (Eisenberger, Cummings, Armeli & Lynch, 1997).

Os autores complementam que as acfes das organizacfes que objetivam a
satisfacdo no trabalho néo oferecem garantias de resultado, mas as acfes, somadas
com as politicas e a crenca que o empregado tem da organizacdo, oferecem a
possibilidade de uma PSO positiva. O curioso € que satisfacao no trabalho e PSO néo
sdo dependentes efetivamente um do outro, mas entre esses fatores, existe uma
causalidade na relacdo (Eisenberger, Cummings, Armeli & Lynch, 1997).

Naturalmente, o empregado receia ser explorado pela organizacdo. O temor de
nao ser recompensado e reconhecido pelos esfor¢gos que dedica ao trabalho, faz com
gue ele se empenhe mais ou menos ao trabalho proposto. Mas, na medida em que o
tempo passa, o empregado conhece melhor a organizacao e o grau de confianca para
com a organizacdo aumenta ou diminui, conforme a condi¢cdo a que o trabalhador foi
submetido. O que pode ainda ficar evidente é o medo de ser explorado e, com isso, 0
empregado faz uma entrega menor do que poderia (Lynch, Eisenberger & Armeli,
1999).
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A literatura internacional sobre PSO é extensa e oferece contetdos relevantes
para a teoria. Em 2002, Rhoades e Eisenberger realizaram uma reviséo da literatura
de tudo o que havia sido produzido sobre PSO até aquela data. Ficou evidenciado que
existem trés categorias relevantes para os estudos de PSO que sdo: o senso de
justica, o apoio do supervisor, e as recompensas organizacionais e condi¢cdes de
trabalho favoraveis. Os autores trouxeram clareza e organizagdo para o constructo
PSO, como nunca antes ndo havia sido realizado. Nessa organizacdo, os autores
distinguiram que existem elementos antecedentes ao PSO e que proporcionam 0s
consequentes ao PSO. Rhoades e Eisenberger atentam para a relevancia desses
elementos e 0 quanto a existéncia destes demanda em atencdo para o cumprimento

dos objetivos propostos aos empregados (Quadro 9).

Quadro 9 — Fatores Antecedentes do PSO

Senso de justica | E definido pelo o autor como tratamento igualitario para todos da equipe, no que
se refere aos aspectos de relacionamento, de remuneracao e reconhecimento.

Apoio do | Que abrange a identificacdo do grau de autonomia do lider pela equipe de
supervisor trabalho e no grau de influéncia desse em decis@es relevantes.
Recompensas Envolvem uma série de préticas organizacionais por meio da area de gestéo de

organizacionais | recursos humanos que favorecem a percepg¢éo das a¢Bes organizacionais para
e condigdes de | com o empregado, séo elas: remuneracdo, reconhecimento e condi¢cdo de
trabalho crescimento, seguranca e estabilidade no trabalho, autonomia, fungéo
estressante, capacitacdo e treinamentos para desenvolvimento de habilidades
e, por ultimo, o porte da empresa.

fonte: Adaptado de Rhoades e Eisenberger, 2002

Os fatores consequentes sao aqueles que decorrem das acles e préticas
organizacionais e resultam no comportamento da equipe de trabalho. Rhoades e

Eisenberger (2002) definem os fatores consequentes (Quadro 10).

Como ja neste estudo, a lideranca é fundamental na construcao da imagem da
organizacdo para o empregado. O relacionamento de proximidade entre lider e
liderado desenvolve a concepcao de que o lider é a pessoa que realiza as coisas,
toma as atitudes e expressa confianca para a equipe de trabalho por meio da
autonomia e delegacdo empenhada. O vinculo de confiangca que existe entre os
integrantes da equipe e o trabalho favorece a estabilidade das pessoas na
organizacédo. A medida que as pessoas convivem com a organiza¢&o, vao criando

maiores vinculos e sedimentando ou ndo sua estada (Rhoades e Eisenberger, 2002).
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Quadro 10 — Fatores Consequentes do PSO

Comprometimento | Quando o empregado de fato gosta da organizagdo, da equipe com quem
afetivo e emocional | trabalha, de sua lideranga e do trabalho que faz, mesmo que esse trabalho
seja dificil e exija um empenho um pouco maior do que o combinando

inicialmente.
Sentimento de | E um proximo consequente, que indica uma cobranca intima de retribuicdo
obrigacéao do empregado ao que a empresa |lhe oferece, seja em recursos materiais,
seja em recursos emaocionais, de realizacdo e identificacéo.
Desempenho, Fazem parte de um conjunto em que as pessoas respondem ao que lhes foi
recompensas e | oferecido. Quando o empregado confia na empresa, no seu lider e mesmo
expectativas em sua equipe, ele procura ter resultados que correspondam a essa sua

percepcdo do conjunto, quando suas expectativas séo realizadas e seu
reconhecimento acontece de fato, ele procura se garantir. Em uma PSO

positiva.
Controversas e | Fazem parte das decepcdes da pessoa com algum dos elementos
estresse preponderantes do trabalho. As contrariedades fazem parte da rotina de

trabalho da organizagéo, entretanto quando ela afeta os pilares da PSO
essas sao irreparaveis e destrutiveis demais, por quebrar o vinculo de
confiangca da pessoa com a organizacdo. Este fator compromete o
desempenho e provoca desligamento da pessoa com a organizagao.

fonte: Rhoades e Eisenberger, 2002

Entre as expectativas basicas de um empregado esta a que diz respeito ao
cumprimento do que foi combinado pela organizacdo no momento da contratacao;
trata-se do cumprimento do contrato psicoldgico. Organizacdo e empregado tém
compromissos um com o outro. E provavel que no avancado do tempo algumas coisas
possam ndo acontecer e comprometer a seguranca que o empregado tem na
organizacdo. Nao é dificil que surja a necessidade de apoio socioemocional, se a
empresa oferece este recurso, e entdo, como retorno, ela tera a confianca da pessoa
ou equipe. Uma promessa realizada deve ser uma promessa cumprida. As promessas
da organizacdo sdo acolhidas e tomadas como verdade e quanto maior o nivel
hierarquico de quem promete, maior a confianca transmitida ao empregado (Aselage
e Eisenberger, 2003).

A quebra de promessa realizada na contratacdo do empregado no decorrer da
relacdo de emprego € perigosa e nociva. Para os empregados mais antigos, que veem
as mudancas acontecendo, pode gerar resisténcia e tenséo. A transparéncia é o fator
gue conduz ao bom relacionamento do empregado com a organizagéo e a elevagao
do PSO, elevando a confianca do empregado. Quanto mais o empregado confia na
organizacdo, menor é a atitude de vigilancia nas a¢des da organiza¢cdo, quanto ao

cumprimento de seu contrato psicologico (Aselage e Eisenberger, 2003).
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Uma importante contribuicdo foi oferecida para a teoria destes estudos por
Siqueira, em 2003. A autora organizou os conceitos que fundamentaram a teoria de
PSO. Foi apresentado pela pesquisadora um modelo cognitivo ilustrativo sobre
Cidadania Organizacional, nome que ela atribui a essa atitude do trabalhador que
favorece a relacdo de troca na organizagcdo. Ou ainda, o empregado mantém uma

atitude de cidadania organizacional.

As pesquisas nacionais apresentam dados que Sao coerentes com 0 proposto
pela teoria. PSO tem relagéo efetiva com o comprometimento afetivo e normativo, ha
uma relacdo direta entre estes trés elementos, ha uma distincdo de afeto dirigido ao
trabalho e organizacdo, o papel de receptor de caracteristica cognitiva positiva que
influencia a percepcédo do trabalhador (Siqueira, 2005). A autora interpreta o
cumprimento das normas sociais como um poder coercitivo da organizagdo com sua
equipe de trabalho. A emocéo provocada no empregado, que sente necessidade de

retribuicdo, e o sentimento de obrigacdo do empregado em retribuir.

O supervisor € um dos elos mais fortes do relacionamento do empregado com
os demais membros da equipe de trabalho. O lider € o sujeito que patrocina a justica
interacional, meio pelo qual a equipe integra com a empresa, recebe e transmite, por
meio de sua experiéncia, as contribuicbes necessarias e as informacdes importantes

para a equipe de trabalho (Eisenberger, Jones, Aselage & Sucharski, 2004).

Em pesquisa desenvolvida por Allen, Armstrong, Reid & Reimenschneider,
(2008), foram acrescentados trés itens relevantes a serem pesquisados em correlacéo
com PSO, sendo eles a ambiguidade de papéis, trabalho a exaustdo e desempenho
salarial. Para surpresa dos pesquisadores, ambiguidade de papéis representou forte
correlagdo com PSO, quando o esperado seria a orientacdo psicossocial de carreira;
também recebeu destaque a necessidade de apoio e orientacdo em momento de

mudancas na organizacgao.

Pesquisas recentes reforcam as conclusdes encontradas por Eisenberger et
al., (1986), indicando que os empregados que se sentem acolhidos e apoiados pela
empresa tendem a retribuir este apoio com trabalho e comprometimento com a
organizacdo. Além disso, no sentimento indireto de obrigacdo vivenciado pelos
profissionais, ficou identificado que a intencao de desligamento da empresa se da pelo
efeito de comprometimento organizacional afetivo (Lew, 2009).
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O empregado envolvido em atividades que saiam de sua rotina, mesmo que
essa atividade exija dele um esforco a mais, fard o que for necessario para cumprir
com o compromisso. Na interpretacdo de Chen, Eisenberger, Johnson, Sucharkski &
Aselage (2009), esse esforco a mais se da pela liberdade que a pessoa tem em
produzir, e essa liberdade se caracteriza pela auséncia de controles diarios, como
acontece quando o empregado realiza as atribuicdes comuns. Os autores discutem
gue existe a possibilidade de a PSO influenciar o sujeito no cumprimento das
atividades e dedicacao extra, mas a execucao de atividades extras ndo aumenta a

PSO do profissional.

Varios estudos dedicaram atencao para investigar a relacéo e influéncia do lider
em sua equipe de profissionais. A teoria de PSO identificou a importancia do lider para
a equipe e as caracteristicas de transparéncia na comunicacdo; a confianca que ele
transmite para o empregado e a influéncia que existe na elaboracédo de politicas e
procedimentos organizacionais sao fatores que interferem diretamente na PSO do
empregado. A novidade é que ndo s6 o lider provoca essa condicdo de vinculo e
estimulo para o profissional, mas também a rede social de relacionamento e a
possibilidade de contar com os colegas de trabalho em momentos de necessidade.
Os vinculos de amizade proporcionam ao empregado apoio socioemocional e
sedimenta a agregacao de valores e objetivos da organizagdo e concede aos

integrantes, além do apoio socioemocional, ajuda material e emocional.

A rotatividade ou desejo de sair da empresa esta relacionado ao
comprometimento afetivo do empregado com a organizacdo, entretanto,
comprometimento afetivo que é definido por relacéo estabelecida entre as pessoas da

organizacao tem relacao forte com PSO (Perryer, Jordan, Firns & Travaglione, 2010).

H& uma relacdo entre PSO e o comprometimento afetivo, normativo e de
continuidade, a qual afirma que a empresa que pretende manter seu desempenho
mais elevado deve estabelecer estratégias que melhorem o PSO, proporcionando a
percep¢cdo de um ambiente de trabalho mais positivo (Celik e Findik, 2012). Ficou
evidente também nos estudos de Tumwesigye (2010) que PSO esta negativamente
relacionado com volume de negocios. No entendimento do autor, o funcionario que
percebe que o foco da empresa € o volume de negocios tende a procurar outra

organizacdo que lhe seja mais gratificante. O autor desenvolveu sua pesquisa na
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Africa e percebeu que o trabalhador de Uganda tem percepcdo semelhante ao do
profissional ocidental e identifica que a presenca da lideranca € um fator forte para o
aumento do PSO. O autor complementa dizendo que a PSO dos trabalhadores pode
ser maior se forem garantidos o direito de comunicacao aberta, troca social equitativa,
aumento de atencédo e fortalecimento da confianga e cuidado do bem-estar das

pessoas que fazem parte de sua equipe.

O funcionério ndo tem dificuldade de personificar a organizacdo, pois espera
da empresa aquilo que poderia esperar de uma pessoa, demanda oferecer atencéo e

cuidados e na contrapartida receber o mesmo (Celik e Findik, 2012).

As praticas de recursos humanos nas organizacfes podem e devem contribuir
com o aumento de PSO do empregado, tendo como finalidade a preparacdo do
profissional para enfrentar as atividades propostas com mais habilidade e desejo de
permanecer na organizacdo. Quando proporcionada ao funcionario a possibilidade de
realizacdo, de pertencimento a um grupo e de garantias de manutencdo de vida e
existéncia, o profissional sente que tem recebido os cuidados necessarios para
manter-se em PSO positivo. Assim, as praticas de Gestao de Pessoas que envolvam
pagamento de remuneracdo adequada, criacdo de condicbes adequadas de
crescimento, de desenvolvimento na organizacdao e a condicdo de manutencéo de
vida pessoal em equilibrio com a familia podem contribuir adequadamente com PSO
positivo. A experiéncia de troca social com a liderancga representa conquistas e ganhos
para a organizacdo e membros da equipe de trabalho. Este modelo de lideranca
favorece a autoconfianca, a confianca no gestor e processos gerenciais (Krishnan e
Mary, 2012).

Se a relacdo dos empregados com seus empregadores for positiva, esse
comportamento da organizacdo vai favorecer a uma PSO positiva, aumentando a
qualidade de vida entre os empregados e o desempenho do empregado na realizacao
das atividades e no cumprimento de suas responsabilidades (Baran, Shanock & Miller,
2012).

Os mesmos autores dizem que o empregado, em comportamento de retirada,
diminui sua participagdo ativa na organizacdo. Devem ser feitas consideracbes
individualizadas sobre a percepc¢éo de cada empregado na organizacao, tendo que se

considerar que sao diferentes os niveis de compromisso dos empregados com a
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organizacdo e com o trabalho de maneira geral. Deve-se prestar atencao as atitudes
e necessidades dos empregados.

Troca multiplex é a denominacédo que Hayton, Carnabuci e Eisenberger (2012)
utiizam para as trocas que envolvem recursos materiais, instrumentais e
socioemaocionais. Nesta configuracéo, as trocas tém a finalidade de auxilio mutuo para
gue 0s objetivos pessoais e profissionais dos colegas sejam atendidos. Os elementos
que fazem parte dessa modalidade de troca social envolvem a concessédo de
informagdes e conhecimentos, aconselhamento profissional, a oferta de recursos
materiais, como equipamentos e suprimentos. A agregacéao de valor dessa integracao
se identifica por meio do clima de confianca, favorecimento do ambiente de trabalho
e a minimizagéo do estresse para os integrantes da equipe. A PSO sofre influéncia
direta das redes sociais que a comp0e, a densidade da rede social estabelecida e seu
tamanho. Os dados apresentados indicam a existéncia de uma quarta categoria
relevante para a PSO, trata-se da insercao social (Hayton, Carnabuci & Eisenberger,
2012).

No ultimo trabalho publicado e desenvolvido por Neves e Eisenberger (2012),
o tema de estudo foi a comunicacdo. A pesquisa permitiu entender que a comunicagao
preenche todos os espacos da organizacdo, entretanto, essa troca de informacao
deve ser orientada pela transparéncia e quanto maior a transparéncia do lider com
sua equipe, maior sera a PSO do empregado e ainda maior pode ser a dedicacdo do
profissional.

A equipe se guia pelas pistas oferecidas pelo gestor para estabelecer e reforcar
seu relacionamento com a organizacdo. Neves e Eisenberger (2012) concluem que a
comunicacdo € um meio de criar e manter o significado dentro da organizacdo, que
fica mais ou menos rica de acordo com o meio utilizado para que ela se estabeleca.
Os autores ainda sugerem que a comunicacao faca parte do plano estratégico da
organizacdo, sendo pensada, planejada e executada, para que possa cumprir sua
finalidade e que, se necessario, 0s gestores e equipe sejam capacitados para uma
comunicacdo mais aberta. Para os autores, a comunicacdo é também um antecedente
da PSO.

Dois novos antecedentes foram inseridos ao esquema criado anteriormente,

sendo imersao social e comunicagéo. A imersédo social discute a capacidade do lider
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em integrar as pessoas no ambiente de trabalho, de promover a rede de
relacionamento entre os integrantes da equipe com a finalidade de promover troca
social, de experiéncias e conhecimentos e de estabelecer um ambiente menos

estressante pela possibilidade da ajuda mutua e de compartilhamento dos individuos.

Sendo o Ultimo antecedente até agora apontado por Hayton, Carnabuci &
Eisenberger (2012), a comunicacdo € de fundamental importancia, mostrando-se
como condutora de estimulos, exemplos, referéncias aos empregados e a equipe

dentro das organizagdes.

A Figura 3, a seguir, apresenta os elementos que compdem a PSO, indicando
seus antecedentes, que sdo as praticas organizacionais que podem resultar nas
atitudes de sua equipe de trabalho, os consequentes, como retribuicdo a forma como
0s empregados sentem o retorno pelo seu esfor¢o de trabalho e dedicacdo. Os dados

gue compdem a figura foram retirados das pesquisas de Eisenberger e sua equipe.

A imagem forte e sélida da organizacdo é um fator que contribui com a
possibilidade dos profissionais sentirem orgulho em fazer parte de uma organizagao
gue possui valores préximos aos seus. Tal fator estimula também a ligacéo psicoldgica
e o0 desejo de afiliacao e pertencimento por parte dos funcionarios (Frederico-Ferreira,
2008).



Figura 3 — Representacao Grafica dos Componentes da PSO
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O ano de 2012 apresentou um maior numero de trabalhos relacionados aos
antecedentes da PSO. Um dos trabalhos publicados, dos autores Batista e Oliveira,
tratou das relacdes baseadas em confianca, e outros autores divulgaram que esse
tipo de relacéo é estavel, favorece o trabalho em equipe e serve como estimulo entre
os integrantes do relacionamento. Esse critério € um dos antecedentes da PSO para
0 empregado na organizacdo. O fator confianca esta relacionado aos padrdes éticos
praticados pela organizacéo, o que estimula a reducéo de fragilidades e exposi¢ao do
empregado frente a conduta organizacional (Batista e Oliveira, 2012).

Entre os conceitos que envolvem a PSO, estao relacionados o bem-estar no
trabalho e a relagdo com os estilos de lideranca, suporte para ascensao e promogao
e salarios. Com relacao a existéncia de afetos positivos e negativos dos trabalhadores
aplicados no ambiente de trabalho, a simples presenca de um lider na empresa
diariamente, independente do estilo de gerenciamento que ele utilize, jA garante a
seguranca e a PSO positiva. Se o perfil desse gestor considera o relacionamento entre
os membros da equipe, as necessidades desses membros, as condicfes de
realizacdo dos trabalhos, certamente ele tera um ambiente de trabalho de emocdes
positivas entre os membros da equipe (Sant’anna, Paschoal & Gosendo, 2012).

Outro dado identificado por Sant'anna, Paschoal e Gosendo (2012) € que
dinheiro, seguranca fisica e posicéo social, quando alcangados, ja ndo proporcionam
mais o bem-estar que o trabalhador esperava alcancar. Acdes organizacionais que
apoiam a carreira e remuneracdo sao elementos fortes para o bem-estar do
funcionario. Concluem os autores que, juntamente com as metas organizacionais, as
organizacdes devem criar condicdes para que as pessoas consigam atingir suas
metas pessoais.

A percepcdo de justica sobre o suporte organizacional para a populacao
brasileira reforca os dados encontrados em outras pesquisas, que indicam que a PSO
esta relacionada a justica, ao alto desempenho e comprometimento afetivo. No que
se refere a justica, pode-se compreender a definicdo e aplicacdo de politicas justas
de retorno as pessoas sobre os resultados de seus trabalhos, a politicas de
recompensas e aos critérios de avaliacdo de desempenho (Siqueira, Costa & Filenga,
2012).

Os autores destacam, como resultado de suas pesquisas, a relevancia que
existe em buscar compreender, no publico interno da organizagéo, a percep¢ao que

possuem sobre a organizacdo, para que ajustes sejam praticados, visando buscar a
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responsabilidade de gestores e organizagdo pelo bem-estar de sua equipe de
trabalho.

Ha um mito que afirma que as pessoas que atuam em empresa publica
possuem motivos para se sentirem mais reconhecidos e menos criticas pela forma
que séo tratadas, entretanto, Estivale e Andrade (2012) realizaram uma pesquisa no
ano de 2012 para identificar a PSO de profissionais do setor bancario privado e do
setor publico. Os autores conseguiram identificar que os bancarios do setor privado
possuem uma PSO mais elevada do que os profissionais do setor publico. Os autores
sugerem que esse fato se da em razdo do setor bancério privado oferecer maior
reconhecimento aos funcionarios e estar mais disposto a recompensar os esforcos
dos trabalhadores no desempenho da organizacdo. Foram identificados trés fatores
preditores da PSO, que sdo autonomia e realizacdo, bem-estar. No contraponto, na

correlacao negativa, esta o valor do dominio (Quadro 11).

Quadro 11: Arelacao de valores e PSO

Valor/correlagcdo  com | Definicdo/agregacgéo
PSO
Autonomia e realizacdo | Estimulam criatividade, curiosidade e inovacéo, desafios e variedade de
trabalho. Expresso por meio de politicas, praticas e normas
organizacionais, promovem o desenvolvimento e sucesso pessoal e 0
reconhecimento.

Bem-estar Metas organizacionais com finalidade de criar ambiente agradavel e
prazeroso.
Dominio Competitividade associada ao poder, controle de situa¢cdes e pessoas.

Fonte: adaptado de Estivalete e Andrade (2012)

Os autores identificaram ainda que a cultura organizacional é um fator
antecedente da PSO e pode influenciar positiva ou negativamente o funcionario. Essa
influéncia pode estimular o profissional a oferecer melhor desempenho e maior
contribuicdo para a organizacdo, ou a desempenhar suas atividades com menor

compromisso e responsabilidade.

A pesquisa desenvolvida por Eisenberger et al., no ano de 1986, relacionada a
PSO, foi nacionalizada por Siqueira em 1995 e, posteriormente, passou por um
processo de validacdo por Oliveira- Castro, Pilati & Borges-Andrade (1999). Esses
altimos autores realizaram um amplo trabalho de pesquisa e procedimentos, cuja

finalidade era criar e validar a escala para a realidade brasileira.
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O procedimento de validacao do instrumento procurou certificar a abrangéncia
de cada atributo relacionado a cada categoria proposta, sendo que, com isso, as trés
categorias que identificavam o instrumento desenvolvido em 1986 por Eisenberger
foram ampliadas e apresentadas nesse novo instrumento validado para a realidade
brasileira, que é composto por quatro categorias: gestdo do desempenho, carga de
trabalho, suporte material e as préticas organizacionais de ascensdo, promogao e

salarios.

A reorganizacdo dos atributos promoveu distribuicdo mais ajustada entre as
quatro categorias. Outra contribuicdo oferecida por esse instrumento nacionalizado
procurou garantir a distingcdo dos instrumentos que medem clima, cultura, qualidade
de vida, entre outros e “mede a percepcdo do trabalhador a respeito do
comportamento predominante da organizacdo em relacdo ao seu corpo de
funcionarios” (Oliveira- Castro, Pilati & Borges-Andrade, 1999:41).

Figura 4: Categorias dos instrumentos do PSO

Categorias dos instrumentos do PSO

Eisenberger Oliveira-Castro, Pilati, Borges-
Andrade
Senso de Justica Cargade Trabalho
Praticas de recursos humanos | Préticas Organizacionais de
Ascensédo, Promogéo e Salarios

Apoio do supervisor Gestéo de desempenho

Suporte Material

Fonte: a autora,2014
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As quatro categorias propostas por Oliveira et al., (1999) ampliaram e organizaram os
elementos apresentados por Eisenberger et al., (1986) a realidade brasileira, e serédo
adotados para a realizacdo do estudo empirico, conforme sera descrito na proxima
secdo, a qual descreve o método de pesquisa. Na interpretacdo dos autores a
categoria que se relaciona a carga de trabalho refere-se a percepg¢do das pessoas
que trabalham sobre o tempo dedicado a execucdo das atividades propostas e a
possibilidade de realizac&o das atividades profissionais dentro do tempo estabelecido.
Para o item que se relaciona a Praticas Organizacionais de Ascensao, Promogao e
Salarios, estao relacionados o senso de justica quanto a valorizagdo do empregado e
a equiparacao de remuneragao. A gestdao de desempenho identifica a percepgéo do
empregado quanto ao reconhecimento, valorizagdo e feedback do gestor ao
empregado e indica a qualidade da proximidade que existe entre estes atores. No item
suporte material, o autor refere-se a condigao de recursos oferecidos pela organizagéo

para realizagao das atividades propostas pela organizagao.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Este estudo tem por objetivo analisar a percepcao dos jovens da geracéo digital
guanto ao suporte ao trabalho, oferecido pelas organiza¢fes. Esta sessdo do estudo
vai apresentar os procedimentos metodoldgicos utilizados para o desenvolvimento da
pesquisa, envolvendo identificacdo da amostra, coleta e andlise dos dados.

3.1. Desenho do método aplicado na pesquisa

Foi desenvolvido e utilizado um plano de pesquisa para coleta de dados
transversal, preconizada por Hair, Jr, Babin, Money & Samouel, (2005), cujo foco de
analise sdo os jovens da geracao digital de quem se procurou identificar a percep¢ao
do suporte no trabalho oferecido pelas organizagbes sob duas perspectivas - a
perspectiva do suporte organizacional e a perspectiva do apoio social. Este estudo
levantou dados em um Unico momento e em uma Unica populacéo.

A pesquisa tem carater descritivo, cuja finalidade € descrever caracteristicas
da populacéo dos jovens da geracéao digital quanto a percepcédo do suporte ao trabalho
oferecido pelas organizacdes, além de identificar a relacdo entre as variaveis que
envolvem os constructos que estao sustentando esta pesquisa (Gil, 2008).

Os dados foram coletados por meio de um questionario e analisados por
método estatistico, técnica de analise de dados multivariada e a estatistica descritiva
(Hair Jr, Babin, Money& Samouel, 2005). Foi utilizado um teste estatistico ndo
paramétrico, a Modelagem de Equacdes Estruturais (MEE), considerando que este é
o0 método mais recomendado para estudos que envolvem a ciéncia do comportamento
e porque este se tratar do estudo de um tema que ainda esta em fase inicial de
pesquisas, pouco explorado (Siegel & Castellan Jr, 2006), e que se refere a percep¢ao
do jovem sobre o suporte organizacional oferecido pela empresa.

Outra caracteristica deste estudo foi a utilizacdo da estatistica inferencial, que
permite a andlise dos resultados de uma amostra da populacdo que representa o
objeto deste estudo (Martins & Theophilo, 2009). O estudo estatistico mostrou-se
apropriado para esta pesquisa, uma vez que oferece um extrato dos dados levantados
ao final dos procedimentos metodologicos aplicados (Kerlinger, 1980).

A pesquisa guantitativa utilizada nos estudos sociais oferece a possibilidade de

se trabalhar com uma amostra da populagéo, que representa o objeto de estudo, e
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permite que se tenha indicativos de tendéncias e caracteristicas da populacdo em
andlise, proporcionando a condi¢cdo de confirmacédo ou descarte de uma hipétese

levantada para o estudo (Kerlinger, 1980).

A Figura 5 apresenta uma sintese das etapas realizadas na pesquisa.

Figura 5: Desenho de pesquisa

Objeto de pesquisa:
> Identificagéo e definigéo do instrumento de coleta

A percepgéo dos jovens da geragéo digital sobre o de dados a ser utilizado
suporte ao trabalho oferecido pela organizagéo. -
| |
SRR e e e Definigdo da populagéo sujeito da pesquisa
| V
Analise e interpretagéo i’s dados Aplicagéo do questionario
Elaboragéo do relatério \ll _____ Tabulagéo dos dados \L

Fonte: a autora

3.2 Estratégia de coleta de dados

Esta secdo apresenta o instrumento de coleta de dados, o perfil do publico
pesquisado, as caracteristicas da amostra e 0 meio pelo qual os dados foram
processados e analisados.

3.2.1 Perfil da amostra

A populacao estudada séo os jovens da geracao digital, nascidos a partir de
1979 e que trabalham ou ja trabalharam. Considerando que é impraticavel o estudo
de todos os jovens nessa faixa de idade (Kerlinger, 1980), definiu-se estudar uma
amostra de carater ndo probabilistico. A pesquisa de caracteristica nao probabilistica
€ apropriada para estudos de ciéncias sociais (Martins & Theophilo, 2009; Cooper &
Schindler, 2003). Foi utilizado procedimento de amostragem por acessibilidade,
considerando 0 acesso da pesquisadora a esse publico (Gil, 2008). Tendo em vista

gue o objetivo especifico dessa técnica foi a escolha do publico composto por jovens
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que trabalham ou j& tiveram experiéncia profissional, em fungéo dessa caracteristica,

foi realizado um corte transversal da populacéo (Cooper, Schindler, 2003).

3.2.2 Procedimento para determinacdo da amostra

Para o estudo, foram levantados dados de 570 respondentes; destes, 438
foram utilizados na pesquisa 438 considerando-se que estavam de acordo com 0s
critérios estabelecidos para qualificacdo e validacdo da amostra. Os 132 individuos
retirados da amostra foram descartados porque os respondentes apresentavam idade
superior a faixa de idade estabelecida (entre 17 e 35 anos), por nunca terem
trabalhado ou ndo estarem trabalhando, ou por ndo responderem o questionario na
integralidade. A amostra indicou ser satisfatéria para a realizacdo do estudo, tendo
em vista que, por orientacdo de Hair, et al. (2011:144) sdo necessarios, como padrao
minimo de questionarios respondidos, a proporcao "10 vezes maior que 0 nimero de
indicadores de formacgéo do constructo”. O constructo que apresentou maior numero
de variaveis foi o que trata da PST composto por 18 variaveis, sendo que, nesse caso
entdo, o numero minimo indicado para a amostra seria de 180 questionarios

respondidos dentro dos critérios.

Figura 6 - Significancia da amostra
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fonte - a autora,2014

Para determinar e identificar a validade da amostra, foi utilizado o software
GPower 3.1. No processamento das informacdes disponiveis, o programa indiciou que

89 questionarios respondidos e considerados validos seriam suficientes para
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assegurar um poder de 0.95 ao estudo e um efeito (f2 - expectativa que existe no efeito
do tamanho da amostra) de 0.15 (Figura 6).

A amostra indicou ser significante, tendo em vista que os valores identificados
no F test sdo iguais a 3,86288, quando o esperado para que esse tipo ocorra é que o0
valor de teste se mostre igual ou superior a 1,6.

Figura 7 - Validacdo da amostra

F tests - Linear multiple regression: Fixed model, R2 deviation from zero
Number of predictors = 1, Effect size f2 = 0.15
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fonte : a autora

O indicador do efeito da amostra representa o comportamento do resultado do
estudo, ou seja, o0 quanto ele é efetivamente confiavel. A amostra analisada coloca os
resultados do estudo entre os mais confiaveis, por ter alcancado a faixa de 0,1 de
efeito da amostra (figura 7). Esses dados indicam que a amostra € coesa.

Apés a coleta, tabulacdo e andlise preliminar dos dados para checagem de
validacdo da amostra, foi realizada a analise do efeito da amostra e ficou identificado
um alto grau de confianga e representatividade, com indices descritos por efeito f2 =
0.15, um a em erro probabilistico de 0.05, e na amostra de 438 questionarios indicou
o power (1-B err prob) igual a 1.00, certificando que esta amostra esta bastante
adequada para o estudo realizado.

O processamento dos dados levantados possibilitou verificar o grau de
significAncia estatistica da amostra, fator que promove a validade do estudo,

considerando os valores de representatividade citados acima.
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3.2.3 Instrumento da coleta de dados

A utilizacdo de questionarios para levantamento de dados contribui para
identificacdo de relacdo que existe entre os fatos, para constatar ou néo a relacdo e
causa e efeito, e também ¢é utilizada para descriminar e identificar fatos (Selltiz,
Wrightsman, Cook & Kidder, 1987).

Neste estudo, foi utilizado um questionario composto por dois constructos. Um
deles identifica a percepcdo do suporte organizacional e o outro a percepcdo do
suporte social. Ambos 0s constructos estruturaram e organizaram o conceito de
suporte ao trabalho discutido por Siqueira (2008).

O instrumento que auxiliou na andlise da PSO foi desenvolvido originariamente
por Eisenberger em 1995 e nacionalizado e validado por Siqueira em 1999. Assim
como proposto por Eisenberger, a escala apresentada por Siqueira e utilizada nesta
tese era composta por nove questdes, sendo trés delas apresentadas em ordem
invertida de resposta.

O outro constructo trabalhado nesta tese, identificou a percepcéo de suporte
social e foi utilizada a escala estudada por Siqueira (1999) para sua mensuragéo. O
questionario levanta informacdes relacionadas ao quanto as empresas promovem 0
relacionamento entre as pessoas e estimulam a interagéo no trabalho entre pares e
com as liderancas. O instrumento foi composto por 18 variaveis, que atendem a trés
fatores que séo suporte informacional, emocional e instrumental.

A seguir, sdo apresentados os instrumentos utilizados no levantamento de

dados desta tese.
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Quadro 12 - Variavel latente Percepc¢édo do Suporte Organizacional e as variaveis

manifestas correspondentes

Céd. no Variaveis manifestas

modelo

PO1 Esta empresa ignoraria qualquer reclamacdo de minha parte.

PO2 Esta empresa ndo considera meus interesses quando toma decisfes que me afetam.

PO3 E possivel obter ajuda desta empresa quando tenho um problema.

PO4 Esta empresa preocupa-se com meu bem estar.

PO5 Esta empresa estaria disposta a ampliar suas instalacdes para me ajudar a utilizar minhas

melhores habilidades no desempenho do meu trabalho.

PO6 Esta empresa esta pronta a me ajudar quando eu precisar de um favor especial.
PO7 Esta empresa se preocupa com minha satisfacéo no trabalho.

PO8 Esta empresa se preocupa mais com seus lucros do que comigo.

PO9 Esta empresa tenta fazer com que meu trabalho seja o mais interessante possivel.

Fonte: Siqueira, 2008: 292

Os itens da escala aplicada nesta pesquisa foram identificados por cédigos,
gue distinguem cada um dos constructos estudados. PO, por exemplo, precedido do
namero que identifica a variavel latente (PO1), para variavel da percepcéo do suporte
organizacional e PS1 para variavel da percepc¢ao do suporte social (Quadros 12 e 13).

As escalas de respostas apresentadas a amostra eram diferentes para cada
um dos constructos estudados. As perguntas relacionadas a percepcao do suporte
organizacional utilizaram a escala de 7 pontos, que foram do discordo totalmente ao
concordo totalmente, e as perguntas sobre o suporte social foram compostas por uma
escala de concordancia de 4 pontos expressa da forma: discordo totalmente, apenas
discordo, apenas concordo e concordo totalmente. A diferenca de escala aplicada
seguiu proposta original da autora. As escalas Likert séo tradicionalmente organizadas
com categorias em numeros impares, entretanto, ha a possibilidade de variacdo para
escalas com categorias em numeros pares sem o comprometimento dos resultados
coletados (Selltiz, Wrightsman, Cook & Kidder, 1987).
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Quadro 13 - Variavel latente Percepcdo do Suporte Social e as varidveis

manifestas correspondentes

Cod no Variaveis manifestas

modelo  Nesta empresa

PS1 ... as pessoas gostam umas das outras.

PS2 ... as pessoas podem compatrtilhar umas com as outras seus problemas pessoais.

PS3 ... as pessoas sdo amigas umas as outras.

PS4 ... ha recompensa financeira pelos esforcos dos empregados.

PS5 ... 0S equipamentos estdo sempre em boas condicdes de uso.

PS6 ... pode-se confiar nas pessoas.

PS7 ... pode-se confiar nos superiores.

PS8 ... as informagdes circulam claramente entre os setores da empresa.

PS9 ... as pessoas sdo informadas sobre as decisées que envolvem o trabalho que realizam.
PS10 ... existe o cumprimento das obrigac@es financeiras com os empregados.

PS11 ... ha ajuda financeira para que seus empregados se especializem.

PS12 ... ha facilidade de acesso as informacdes importantes.

PS13 ... 0s empregados tém os equipamentos necessarios para desempenharem suas tarefas.
PS14 ... S80 pagos salarios compativeis aos esfor¢os dos empregados.

PS15 ... &S pessoas se preocupam umas com as outras.

PS16 ... as informag@es importantes para o trabalho sdo repassadas com agilidade.

pPS17 ... 0s superiores compartilham as informacdes importantes com os empregados.

pPS18 ... as informag@es importantes para o trabalho sdo compartilhadas por todos.

Fonte: Siqueira, 2008:291

As caracteristicas dos respondentes foram levantadas por um questionario de
identificacéo de perfil do respondente, cuja finalidade foi identificar dados sobre o perfil
dos individuos, e envolveu informacdes relacionadas a idade, sexo, estado civil,
condicdo de habitacéo, renda, setor da empresa em que trabalha, tempo em que o
respondente trabalha naquela empresa e funcdo que exercia quando respondeu o
guestionario. O nome do respondente néo foi solicitado.

O instrumento de pesquisa utilizado no estudo pode ser visualizado no

Apéndice A.
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3.2.4 Procedimento de coleta de dados

Conforme consideracdo para assegurar qualidade na pesquisa, a coleta de
dados foi realizada com jovens na faixa etaria entre 17 e 35 anos de idade,
identificados como jovens da geracdo digital. Os respondentes da pesquisa sao
estudantes universitarios, alunos dos cursos de Recursos Humanos, Gestdo
Financeira e Administracdo de uma instituicdo de ensino superior da cidade de Sao
Paulo.

Os questionarios foram respondidos em formularios fisicos, entre os dias 04 e
29 de novembro de 2013, antes do término das aulas do semestre, e foram tabulados
desde o inicio da coleta de dados até o més de janeiro de 2014. Foram abordados
570 estudantes que prontamente atenderam a solicitacdo de preenchimento da
pesquisa dos professores.

Os respondentes foram abordados em sala de aula por professores que
previamente haviam recebido as instrucdes necessarias sobre a pesquisa, finalidades
e maneira como deveria ser respondida. Os questionarios foram aplicados antes do
inicio da aula e levaram aproximadamente 20 minutos para serem respondidos.

Em um primeiro momento, apés a tabulacdo dos dados, percebeu-se a
necessidade de se retirar 48 questionarios da amostra. O descarte dos questionarios
ocorreu ou por nao indicarem a idade dos respondentes ou porque os individuos
apresentavam idade superior ao intervalo de tempo estabelecido para o estudo, que
variou entre 19 a 35 anos. A literatura que define a caracteristica dos jovens da
geracdo digital indica que as pessoas nascidas a partir de 1979 ja podem ser
considerados integrantes dessa populagdo, assim, foram excluidos da amostra todos
0S questionarios respondidos por pessoas que estavam fora da faixa etaria
estabelecida. Outros 84 questionarios foram retirados por terem sido respondidos
parcialmente. No total, foram retirados 132 questionarios da amostra. No total, fizeram
parte da amostra 438 questionarios.

3.3. Procedimentos para a analise e interpretagdo dos resultados

Os dados levantados foram organizados e preparados para serem

interpretados, e combinados com a teoria e o conteudo desenvolvidos na pesquisa,
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procurando-se, portanto, cumprir a finalidade de oferecer um conhecimento maior
sobre o tema proposto (Gil, 2008).

Os dados coletados foram tabulados em uma planilha de Excel. Com esse
procedimento foi possivel identificar e retirar da amostra os questionarios que estavam
fora do parametro adequado para processamento e analise. As questdes 1,2 e 9 do
instrumento de percepgado do suporte organizacional foram elaboradas de forma
negativa, ou seja, sdo questdes elaboradas de maneira que o respondente devia
assinalar as alternativas com expressdes politicamente incorretas.

As perguntas respondidas de forma invertida foram tabuladas igualmente como
as outras questoes e, posteriormente, receberam um tratamento para inversao dos
valores assinalados pelos respondentes, tornando homogéneo o padrdo das
respostas assinaladas, com a finalidade de processamento e obtencéo de resultados.
Foi elaborada uma férmula para ajuste das respostas dos questionarios coletados,
realizando-se a inversao das afirmativas assinaladas. Assim, quando o respondente

assinalou 7, automaticamente o dado foi substituido por 1 e assim sucessivamente.

3.3.1 Processamento dos dados para analise e aplicacdo das técnicas
estatisticas

Este estudo utilizou técnicas de analise e interpretacéo estatistica multivariada.
A modelagem de Equacbes Estruturais (Structural Equation Modeling - SEM) foi
realizada por meio do PLS-PM (Partial Least Square-Pat Model), identificado por
Minimos Quadrados Parciais - Modelo dos Caminhos. Ringle, Silva e Bido (2014)
afirmam que a SEM pode realizar analise em covariancia, que trata de normalidades
multivariadas e em correlacdes, o que possibilita a utilizacdo de dados de fontes
diversas.

Os modelos de equacéo estrutural sédo utilizaveis quando ha constructos ou
variaveis latentes (VL) e quando existe interdependéncia entre variaveis observaveis
e a investigacdo procura relagbes causais entre elas (Hair; Hult; Ringle; Sarstedt,
2011).

O PLS é parcial, ora realiza modelos de mensuracdo - correlacdo entre
variaveis latentes de observadas — depois, de estruturais com a regressao linear entre
variaveis latentes (Ringle, Silva & Bido, 2014). S&do utilizados simbolos que

objetivamente representam o constructo e a relagao entre eles no modelo (quadro 14).
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Quadro 14 - Simbolos e significados utilizados pelo PLS

Simbolo Significado
Circulo ou | Sao dispostas as variaveis latentes ou constructos, que sao diretamente ligadas
elipse O | as variaveis que o compde.

Quadrado  ou | Sdo dispostas as variaveis identificadas por mensuradas, observadas, manifestas
retangulo [ | ou indicadores.

Correlagdo entre variavel latente e variavel observada.

Relacéo causal - coeficiente de caminho entre Varidvel Latente Independente >

o_)o Dependente (modelo estrutural).
—
«—>

Indicam a existéncia de relacédo entre de uma variavel para outra.

Indicam a existéncia de relacdo entre as duas varidveis sem uma direcdo
especifica ou prioritaria.

Fonte: Ringle, Silva e Bido, 2014

O modelo de mensuracédo apresenta a estrutura do modelo em estudo e indica
a relacdo que existe entre as variaveis e 0s constructos estudados (Byrne, 2010). O
constructo Percepcédo do Suporte no trabalho foi sustentado por dois constructos
anteriormente estudados e validados por Siqueira (2008) e cujas variaveis latentes
foram codificadas no processamento dos dados (quadro 15), para efeito de melhor

identificacdo e facilidade no processamento e interpretacao dos resultados.

Quadro 15 - Simbolos e significados utilizados pelo PLS

Constructo Variaveis latentes identificadas por
Percepcgéo do suporte organizacional PO
Percepgéo do suporte social PS

Fonte: a autora, 2014

O modelo de mensuracéo foi representado por uma figura criada no software
PLS e ilustra os dois constructos propostos para estudo em relacéo direta com suas
variaveis representadas. A relagdo do constructo com sua variavel esta indicada por
setas.

No modelo de mensuracao, os circulos representam o constructo ou variavel
latente estudada. Os Quadros 12 e 13 indicam as variaveis manifestas que compdem
0 constructo. As setas estabelecem a conexdo entre 0s constructos e as variaveis

manifestas e assim fica estabelecida a relacdo de interdependéncia entre os
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elementos. Cada variavel manifesta pode se relacionar com apenas uma variavel
latente.

A maneira como 0 constructo e suas variaveis se relacionam neste estudo
indica que o modelo estudado é reflexivo. A Figura 7 apresenta um circulo indicando
0 constructo estudado; as setas que ligam o constructo a quadros fazem a relagao
dele com as variaveis que o explicam. Os constructos dizem respeito a atitudes,
caracteristicas e interesses dos pesquisados sobre determinado assunto, e, senso
assim, essas opinides e impressfes descrevem o constructo em estudo. Esse modelo
de reflexdo sinaliza que o conjunto de indicadores constroi a variavel latente, por
consequéncia, deve ser usada a regressdo multivariada na apuracao dos resultados
(Hair et al.,, 2011; Coltman et al., 2008). Esse tipo de modelo proporciona ao
pesquisador a flexibilidade de ajustes, retirando ou incluindo variaveis para o ajuste
necessario. As variaveis relacionadas tratam do mesmo tema e orientam para o
constructo. Trata-se de um constructo de multiplos critérios. A figura abaixo o

apresenta.

Figura 8: llustragcdo do modelo reflexivo

Fonte: Ringle, Silva e Bido 2014

3.3.2 Modelo estrutural/ Modelo de Caminhos

A relagdo causal entre as varaveis € representada por um diagrama que
demonstra a conexao existente entre o constructo e suas variaveis. Essa relacdo é
indicada por setas que unem os componentes. O modelo de diagrama de caminho foi
desenhado como resultado do processamento dos dados obtidos nos dados coletados

(figura 9).
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Figura 9 - Modelo de mensuragéo originado pelo PLS

PO PS

O DG

Fonte: a autora,2014

O modelo da Figura 8 ilustra a conexdo que existe entre construtos de
Percepcéao do Suporte Organizacional e Percepc¢ao do Suporte Social e indica o objeto
de estudo que investiga a existéncia de relacdo entre eles (Figura 8). No caso em
estudo, investiga-se se ha relacdo do constructo do suporte social como o suporte

organizacional.

3.3.3 Avaliacédo do modelo

Definido o modelo de mensuracao, foram aplicadas as técnicas necessarias
para qualificacdo dos dados e extracdo dos resultados. O processamento dos dados
seguiu as etapas estabelecidas para o método de avaliacdo e analisou a credibilidade
do estudo, a consisténcia interna dos indicadores no constructo e aponta a relacao
entre os constructos em estudo. A homogeneidade entre 0s constructos e a variancia
existente entre eles também foram avaliadas. Outro item avaliado nesse estudo foi a
individualidade dos constructos. Foram realizados dois processamentos para que,

posteriormente, fossem efetuados os ajustes dos constructos (Quadro 16).
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Quadro 16 - Etapas para validagédo dos constructos e modelo

Critério

Definicdo

Parametro

Consisténcia
interna

Indica a credibilidade do modelo para o
estudo.

Carga para estudos
exploratério igual a 0,6 e 0,7

Confiabilidade

Mede a consisténcia interna dos

Alfa de Cronbach - 0,7 a 0,9

composta indicadores e apontam a relacdo deles | para pesquisas exploratérias
com a varigvel latente.
Validade Homogeneidade entre os constructos e | AVE (Average  Variance
convergente gquantidade de varidncia entre os | Extracted) 0,5 para indicar a
constructos. validade convergente
Validade Indica a individualidade dos | AVE minimo de 0,5 para
discriminante constructos. explicar o modelo
Realizam-se dois processamentos

para validagdo do modelo (cross
loading).

fonte: (Ringle, Silva E Bido, 2014)

3.3.4 Explicagdo do Modelo Estrutural

A anadlise de cada uma das etapas de avaliacdo do modelo estrutural (quadro

17) e posteriormente a validacdo correspondente obedeceram as orientacdes

estabelecidas para utilizacdo do software PLS (Hair, 2014).

Quadro 17 - Etapas para validagcéo dos constructos e modelo

Pearson R?)

variavel dependente,
variavel latente.

explicada pela

Critério Definicao Parametro
Variancia  explicada | Indica a qualidade do modelo ajustado; R2
(Coeficiente de | Indica a porcentagem da variancia na | 0,75 para substanciais

0,50 para moderado
0,25 para fraco

Relevancia Preditiva | Verifica a precisdo e acuracia dos valores | 0,02 fraco
(@3 maiores que zero do modelo ajustado. 0,15 médio
0,35 grande

Valores e significancia
dos Coeficientes de

Refere-se a medidas o relacionamento
entre constructos.

Variacédo entre - 0,1 (relacdo
mais fraca) e 0,1 (relacdo

andlise do efeito com e sem a variavel
(Cohen, 1988)

Aplicacdo do teste t de student para
determinacgéo do nivel de significAncia.

Caminho mais forte)
Tamanho do efeito (f2) | Obtida através da inclusdo ou exclusdo de | 0,02 fraco
constructos no modelo. Obtém através de | 0,15 médio

0,35 substancial

1,96 para significAncia de
5%.

Aderéncia do modelo

Revela a qualidade do modelo ajustado,
em modelo que todas as variaveis sdo
reflexivas

0,36

fonte: Ringle, Silva e Bido, 2014
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4 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, seréo apresentados os dados referentes ao perfil da amostra
estudada e os resultados do processamento executado no software PLS, apés
tabulacdo e extracdo das informacgfes que estavam fora dos critérios estabelecidos
para o estudo. Inicialmente, foi feita uma descricdo do perfil da amostra, sendo que
na sequéncia é apresentada a avaliacdo do modelo de mensuracéo e a avaliacdo do
modelo estrutural. Por fim, é feita a analise e discusséo dos resultados da percepcao
do jovem da geracéao digital sobre o suporte ao trabalho, envolvendo os constructos
PSO e PSS, bem como sua relagao.

4.1 Descricao do perfil da amostra

Os respondentes desta pesquisa sdo estudantes universitarios de classe média
baixa, em maioria residentes na zona sul de S&o Paulo. S&o jovens com idade
variando entre 18 e 31 anos (92%). Grande parte dos respondentes € do sexo
masculino (73%), solteiros (81%), residem com a familia (79%). A renda dos
respondentes gira em torno de um a trés salarios minimos (R$ 678,00 a 2.034,00).
Essa renda néo é a principal fonte de receita para a familia (79%) dos respondentes.

Entre os respondentes, foram identificadas pessoas que estdo desempregadas
(7%), mas gque ja trabalharam. Por outro lado, mais da metade dos respondentes
(55%) esta no emprego atual ha, pelo menos, um ano. Uma pequena parte de
respondentes esta no primeiro emprego (15%), entretanto a maioria dos respondentes
(91%) esta entre a segunda e quinta empresa. O segmento gue mais emprega esses
jovens é o segmento de servico (58%), seguido do comércio (29%) e da industria
(11%).

Poucos respondentes estavam ha mais de 4 anos na empresa (26%),
contrapondo 0s numeros encontrados entre aqueles jovens que trabalham na mesma
empresa por 1 a 3 anos (47%) e aqueles que, no momento da pesquisa, ainda néo
trabalhavam havia um ano na organizacdo (27%). A vida profissional dos
respondentes ndo € longa, eles apresentam pouca vivéncia profissional, sendo que
alguns haviam iniciado sua experiéncia recentemente (5%) e mais da metade dos

respondentes tinham apenas de 1 a 6 anos desta vivéncia.
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4.2 Avaliagdo do modelo de mensuragéo

Os dados foram tabulados em planilha de Excel, tratados e processados pelo
software PLS. Os construtos definidos para o estudo e suas respectivas variaveis
foram inseridos e organizados no software para que este pudesse, a partir dai,
elaborar o primeiro diagrama de caminho do estudo com suas respectivas cargas de
coeficiente identificadas no tratamento estatistico.

Esse modelo permite a avaliacdo das cargas fatoriais de cada variavel e a
indicacdo daquelas que estdo comprometendo a validade e confiabilidade do
constructo em estudo.

A Figura 10 representa 0s constructos, a relacéo entre eles e suas respectivas

variaveis.

Figura 10 - Modelo de mensuragcdo originado pelo PLS e os respectivos
coeficientes
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O desenho do modelo (Figura 9) indica, ao final de cada seta que liga o
constructo a variavel, o valor do coeficiente identificado ao final do primeiro
processamento. E esperado, para cada coeficiente, o valor de 0,60 (Hair, et al., 2014).
Todas as variaveis com valores inferiores a esse indicador foram retiradas do modelo,
para um préximo processamento (Hair, et al., 2014).

Os dados levantados e tratados para esse modelo foram analisados a luz das
orientacdes de Hair, et al., (2014). Seguindo orienta¢cdes do autor, como um primeiro
passo, deve-se realizar analise de cada variavel. Essas devem apresentar indicador
que varie entre 0,60 e 0,70, pois somente assim € possivel atribuir confiabilidade ao
modelo estudado. O novo processamento deve acontecer para que se busque a
estabilidade do constructo e suas respectivas variaveis (figura 15).

As cargas fatoriais de cada vetor encontradas no processamento estao
discriminadas no quadro 18 e foram assinaladas em vermelho as variaveis que
deverdo ser retiradas do modelo em razédo do baixo coeficiente identificado pelo
software. Em preto, estdo as variaveis e seus coeficientes que aparentemente estédo

estaveis e ajustados para aquele conjunto de indicadores.

Quadro 18 - Carga do coeficiente das variaveis no modelo inicial

PO PS

PO 1 0,466 PS 1 0,382
PO 2 0,573 PS 2 0,426
PO 3 0,527 PS 3 0,523
PO 4 0,73 PS 4 0,426
PO 5 0,736 PS 5 0,469
PO 6 0,732 PS 6 0,685
PO 7 0,838 PS 7 0,627
PO 8 0,403 PS 8 0,694
PO 9 0,779 PS 9 0,739
PS 10 0,415

PS 11 0,59

PS 12 0,698

PS 13 0,591

PS 14 0,624

PS 15 0,512

PS 16 0,752

PS 17 0,761

PS 18 0,763

Fonte: a autora
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Na etapa seguinte, ha a apresentacdo das avaliacdes dos dados relacionados
a Average Variance Extracted - AVE. Nesse caso, pretende-se avaliar a correlacéo
entre as variaveis. Fica evidenciado que os constructos possuem baixa correlacéo por
apresentarem valores inferiores a 0,50, indice estabelecido como satisfatério para o
indicador (Quadro 19).

Quadro 19: Cargas fatoriais dos constructos

AVE

Confiabilidade
composta

R 2

Cronbach’s
Alpha

PO

0,398637

0,571323

0,424

0,574132

PS

0,325824

0,892185

0,872835

Fonte: a autora

Nas amostras analisadas, sdo esperados coeficientes superiores a 0,50 para
0s resultados de confiabilidade. No estudo atual, foram encontrados valores
superiores para os dois constructos, sendo o valor de R2 encontrado de 0,424,
coeficiente que se mostra como potencialmente fraco para o estudo, assim como esta
abaixo do esperado o coeficiente encontrado no indicador Alfa de Cronbach, que
idealiza um resultado de 0,60, e que no constructo PSO esta apresentando valor
inferior.

O passo seguinte proporcionou a avaliacdo dos dados apontados para o Alfa
Cronbach, cuja finalidade é avaliar a confiabilidade do constructo na integralidade.
Nessa andlise, pode-se observar que o constructo PSO apresenta resultado inferior a
0,6, valor esperado para tal indicador. Tais indicadores sugerem a necessidade de
extracdo das variaveis inferiores, para posterior processamento dos dados que
restaram no modelo.

E possivel realizar um ajuste do modelo, retirando os indicadores de valores
inferiores ao estabelecido pelo modelo escolhido para o estudo (Hair, 2011). Quando
analisadas individualmente, aquelas variaveis que apresentaram carga inferior a 0,6
estdo comprometendo a confiabilidade do constructo em estudo e colocando em
duvida a validade do mesmao.

Nesta tese, foram realizados dois processamentos para ajuste do modelo. No
primeiro processamento, algumas variaveis foram retiradas; no segundo, o modelo

mostrou-se estavel e ajustado (Quadro 20).
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Quadro 20 - Variaveis de cargas inferiores do modelo

PO PS

PO 1 0,466 PS 1 0,382
PO 2 0,573 PS 2 0,426
PO 3 0,527 PS 3 0,523
PO 8 0,403 PS 4 0,426
PS 5 0,469

PS_10 0,415

PS 11 0,59

PS 13 0,591

PS 15 0,512

Fonte: a autora

No primeiro processamento de dados realizado, foi necessario retirar algumas
variaveis dos constructos por ndo se mostrarem aderentes, com valores que
mostrassem significado e que agregassem equilibrio ao modelo. Em uma andlise
cuidadosa pode-se observar que 0 constructo suporte organizacional possui quatro
das nove variaveis com indices menores do que o esperado e no constructo
percepcdo do suporte social, dez das dezoito varidveis estavam fora do parametro
esperado para validagdo do constructo na integra. Neste estudo, foi realizada uma
primeira extracdo de varidveis para equilibrio do modelo. Assim, foram retiradas
quatro variaveis do constructo PSO, sendo elas as de numero 1, 2, 3 e 8 (Figura 11),
sendo que todas estavam com valores de carga inferior a 0,60, de acordo com o
quadro 20 (Hair, 2011). Para o constructo PSS, foram retiradas seis variaveis

identificadas com os nimeros 1, 2, 3,5, 10 e 11.
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Figura 11 - Modelo do estudo do primeiro processamento
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Fonte: a autora

O segundo processamento foi executado e novamente outras variaveis do
constructo PSS foram apontadas com valor inferior ao que € estabelecido como
adequado para validagcdo do constructo, sendo elas as de nimero 4, 6, 13 e 15. As
variaveis com indicadores de carga inferior ao estabelecido, como descrito
anteriormente, foram isoladas das variaveis que apresentam os valores adequados e,
posteriormente, extraidas do modelo.

A Figura 12 apresenta o novo modelo, ap6s a primeira extracao realizada, com
suas respectivas cargas fatoriais levantadas apés o segundo processamento.

Do constructo PSO foram eliminadas cinco variaveis e sua composicao final
ficou restrita as variaveis PO_4, PO_5, PO _6, PO_7 e PO_9. Do constructo PSS,
foram eliminados 10 indicadores, reduzindo para oito os indicadores validos, sendo
elesPS 7,PS 8,PS 9,PS 12, PS 14,PS 16,PS 17e PS_18.
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Figura 12 - Resultado de novo processamento
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Fonte: a autora

As variaveis extraidas do modelo estdo representadas no quadro 21, com 0s

respectivos pesos resultantes do processamento realizado.

Quadro 21 - Indicadores que permaneceram no modelo.

PO 4 0,73 PS 7 0,627
PO 5 0,736 PS 8 0,694
PO _6 0,732 PS 9 0,739
PO_7 0,838 PS 12 0,698
PO 9 0,779 PS 14 0,624
PS 16 0,752
PS 17 0,761
PS_18 0,763

Fonte: a autora

Apos a finalizagdo do segundo processamento, foi extraido o modelo estrutural
final, com as variaveis restantes e significativas para cada um dos constructos em
estudo. As variaveis que comprometiam os constructos foram retiradas do modelo,
como orienta Hair (2011), para que se possa promover o equilibrio.

Os valores encontrados no item AVE ficaram estaveis, dentro dos parametros

esperados e orientados por Hair, et al. (2014), superiores a 0,50 e estao na faixa de
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0,584 para o constructo PSO e 0,504 para o constructo PSS. Os parametros de Alfa
de Cronbach apresentados séo superiores a 0,70, especificamente 0,823 para PSO e
0,858 para PSS, valores que indicam que 0 os resultados sdo satisfatorios,

considerando que essa é uma pesquisa exploratéria (Quadro 22).

Quadro 22: Qualidade do Modelo Ajustado

Confiabilidade

AVE composta R 2 Cronbachs Alpha
PO 0,584 0,875241 0,348394 0,823
PS 0,504 0,889734 0,858

Fonte: Ringle, Silva e Bido 2014

Os indicadores que permaneceram no modelo indicaram sensivel melhora com
a retirada daquelas variaveis que estavam com cargas fatoriais menores e resultaram
no modelo final (Figura 13) ajustado.

O modelo final apresenta as cargas fatoriais de cada variavel e indica que todas
gue permanecem no modelo estdo com suas cargas fatoriais acima de 0,60 e sao

consideradas consistentes e validas para manutencao do constructo.

Figura 13 - Modelo final ajustado
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Fonte: a autora

Foi realizada a analise de validade discriminante. Nesse critério de analise, sdo

efetuados os cruzamentos das cargas fatoriais de cada indicador do constructo
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especifico, com os outros indicadores do mesmo constructo e do outro constructo em
andlise (Ringle, Silva & Bido, 2014). Cada indicador que resultou no constructo
apresentou valor maior dentro de seu proprio constructo (Quadro 23). Essa analise

indica que os constructos sdo independentes, mas estao relacionados entre si.

Quadro 23 - Cargas Cruzadas dos constructos

PO PS
PO_4 0,73085 0,410969
PO_5 0,73674 0,402333
PO_6 0,73212 0,377536
PO_7 0,83833 0,50671
PO_9 0,77924 0,52822

PS_12 0,428585 0,69807

PS_14 0,384988 0,62436

PS_16 0,452223 0,75282

PS_17 0,404779 0,76191

PS_18 0,469098 0,7633

PS_7 0,412137 0,62712

PS_8 0,395949 0,69403

PS_9 0,386172 0,7393

Fonte: a autora

A validade discriminante dos constructos foi estudada. Esse valor resulta da
extracdo da raiz quadrada das AVE de cada constructo e suas correlacbes com as
variaveis latentes em estudo (Hair; et al., 2014). Esse Critério de Fornell e Larcker
(1981) de validacdo apresenta resultados satisfatorios, considerando que o valor
encontrado para cada variavel latente € superior as correlacdes entre constructos
(Hair; et al., 2014).

Quadro 24 - Raiz quadrada da AVE

PO PS
PO 0,764
PS 0,590 0,709622

Fonte: a autora
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A analise dos valores da raiz quadrada da AVE € o ultimo indicador (Quadro
24) a ser verificado antes da avaliagdo do modelo estrutural, que sera apresentada na

préoxima secao.

4.3 Avaliacao do modelo estrutural

Neste critério de andlise foi estudada a variancia dos constructos. Esse estudo
é realizado por meio dos dados levantados no coeficiente de Pearson R? e analisa a
variancia da variavel independente sobre a variavel dependente, no caso, o valor
identificado foi valor de 0,348. Os valores estabelecidos para caracterizar a validade
do constructo, o coeficiente R2 no valor encontrado, deve ser considerado de fraco
para moderado, tendo em vista que o valor alcancado foi 0,348 e o estabelecido para
esse indicador é de 0,50 para valor moderado (Hair et al., 2014).

A avaliacdo da relevancia preditiva do estudo foi extraida do indicador de
Stober-Geisser - Q2 e tem por finalidade presumir cada constructo latente endégeno
(Hair; et al., 2014) e indica a precisdo do modelo ajustado. Segundo o autor, os valores
esperados para esse indicador com poder explicativo do constructo sao de 0,02, para
baixo poder explicativo, de 0,15, para médio poder explicativo e de 0,35, para alto
poder explicativo (Quadro 25). Os valores encontrados no estudo indicam que PSO
esta com mediano poder de explicacdo, enquanto o constructo PSS tem alto poder de

explicacéo.

Quadro 25 - Indicadores de Relevancia Preditiva (Q?)

1-SSE/SSO
PO 0,18
PS 0,35

Fonte: a autora

Outro indicador estudado para avaliar a relacdo causal entre os constructos e
a significancia do coeficiente do caminho do modelo de mensuragéo foi o teste t de
student. Os valores considerados adequados para esse indicador sao coeficientes
com valores acima de 1,96 para significancia de 5% (Hair; et al., 2014). No presente
estudo, todos os valores estdo superiores ao valor indicado como recomendado e
adequado (Quadro 26).



Quadro 26 - Variaveis latentes (Teste t)

PO PS
PO_4 |22,28482
PO_5 |26,63254
PO_6 |24,76349
PO_7 |43,33179
PO_9 |35,20622
PS_12 22,04593
PS_14 18,25333
PS_16 31,08044
PS_17 27,71346
PS_18 31,91043
PS_7 17,80491
PS_8 20,70568
PS_9 25,60009

Fonte: a autora
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Os resultados relacionados ao teste t de student estdo representados no

modelo (Figura 14) extraido do processamento dos dados, assim como o coeficiente

de caminhos. Os valores obtidos em cada uma das varaveis estdo muito acima do

estipulado como adequado, que estabelece 5% de significAncia para indicar a

existéncia de relacéo (Hair; et al., 2014).

Figura 14: Validade do modelo de caminho
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Nas orientacbes de Hair, et al., o coeficiente de caminho obtido no
processamento dos dados foi igual a 16,643, que supera o valor estabelecido pelo
meétodo e confirma a existéncia de relacdo entre os constructos em estudo (Quadro
27).

Quadro 27 - Variaveis latentes (Teste t)

T Statistics

PS -> PO 16,64254
Fonte: a autora

O indicador seguinte, avaliado nos dados do estudo, foi o tamanho do efeito (f2)
de Cohen. Esse indicador aponta a utilidade do constructo em estudo e a influéncia
da variavel latente exdgena em uma variavel latente endogena. Os parametros
esperados e considerados para esse indicador sdo 0,02 para fraca utilidade, 0,15 para
mediana utilidade e 0,35 para elevada influéncia (Hair, et al., 2014). Esse indicador é

extraido do Blindfolding, um dos critérios gerados no software (Quadro 28).

Quadro 28 - Tamanho do efeito (f?)

1-SSE/SSO
PO 0,187302
PS 0,35959

Fonte: a autora

Uma ultima analise para explicacdo do modelo trata de um teste de confirmacao
da validade e qualidade do modelo final. Esse indicador € denominado por GoF,
Goodness of Fit (Quadro 29) e é calculado por meio de uma meédia geomeétrica entre
os coeficientes de Pearson (R?) e a Variancia extraida (AVE) (Hair; et al., 2014).
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Quadro 29 - Goodness of fit (indice de adequacdo do modelo)

AVE R?
PO 0,584586 | 0,348
PS 0,503564 | 0,348
Média 1,08815 0,696
Média Geométrica 0,870

Fonte: a autora

Para esse indicador, é esperado um indice igual a 0,36. No estudo atual foi
encontrado valor igual a 0,870, superando o valor determinado e mostrando-se
satisfatorio para o estudo, apontado como adequado e ajustado com a qualidade do
modelo. Os célculos para identificacdo desse indicador foram realizados em uma
planilha de Excel, que executou o calculo da média geométrica, dado que informa o
indicador (Quadro 29).

4.4 Analise e discussao dos resultados: percepcdo do jovem da geracao digital
sobre o suporte ao trabalho

Este estudo analisou a percepcdo do jovem sobre o suporte ao trabalho,
utilizando dois constructos distintos que juntos oferecem a pesquisa a compreensao
sobre a percepc¢éao do jovem sobre o apoio social (PSS) e a percepcao do suporte
organizacional (PSO) oferecidos pela organizacdo. Ambos foram reproduzidos dos
estudos de Siqueira (2008), que os testou e validou para a realidade brasileira, fato
gue contribuiu para o emprego dos instrumentos neste estudo.

Os constructos envolvidos na pesquisa indicaram boas condi¢des para serem
processados e analisados pelo software PLS-PM, para uma andlise multivariada.
Cada constructo possuia um numero de variaveis distintas e foram reduzidos e
ajustados, conforme resultado do processamento e combinagdes realizadas pelo

sistema.
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4.4.1 Percepcao do Suporte Organizacional - PSO para os jovens da geracao
digital

Nesta sec¢do, sera analisada a validade do constructo PSO para os jovens da
geracao digital. O constructo em analise, inicialmente composto por nove variaveis
Siqueira, (2008), apresentou a necessidade de alteracbes ap6s 0 primeiro
processamento, e algumas variaveis de sua composicao original foram extraidas para
dar maior forca para o constructo. A carga fatorial das variaveis do constructo PSO
que restaram sofreu mudanca apdés o0 primeiro tratamento de dados e deixou o

constructo em uma organizacéo final de cinco variaveis (Quadro 30).

Quadro 30 - Variaveis Mantidas no constructo e seus respectivos fatores

Assertiva Carga
fatorial
PO_4 | Esta empresa preocupa-se com meu bem estar. 0,731

PO_5 | Esta empresa estaria disposta a ampliar suas instalacdes para me ajudar a 0,737
utilizar minhas melhores habilidades no desempenho do meu trabalho.

PO _6 | Esta empresa esta pronta a ajudar-me quando eu precisar de um favor 0,732
especial.

PO_7 | Esta empresa preocupa-se com minha satisfagdo no trabalho. 0,838

PO_9 | Esta empresa tenta fazer com que meu trabalho seja o mais interessante 0,779
possivel.

Fonte: a autora

Essas cinco variaveis que compdem o0 constructo mostraram carga fatorial
dentro dos parametros estabelecidos pelo modelo estatistico escolhido para aplicacao
nesta tese. O valor esperado para cada vetor deve ser igual ou superior a 0,60 e foram
identificadas, neste caso, cargas sempre superiores a 0,73. O valor da credibilidade
de AVE, fator que indica a validade do constructo foi identificado em 0,584, quando o
esperado € que seja superior a 0,50. Assim, pode-se concluir que este constructo é
confiavel e valido para a amostra estudada.

A PSO tem por finalidade identificar a percep¢cdo do empregado quanto ao
reconhecimento da organizacdo para os esforcos que o funcionario dedica no
desenvolvimento do trabalho e as contrapartidas oferecidas por essa dedicacdo. O
constructo procura demonstrar o quanto a influéncia que uma percepgao negativa

quanto a recompensas e reconhecimento no vinculo suscetivel do empregado com a
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organizagdo pode interferir diretamente na manutengdo do empregado na
organizacdo, gerando alto turnover e vinculos enfraquecidos (Eisenberger et al.,
1986).

Na revisdo da literatura, foi possivel identificar que os jovens dessa nova
geracdo procuram trabalhar no que gostam e esperam encontrar a possibilidade de
conciliar seus interesses pessoais e profissionais para que seja possivel viver a
qualidade de vida que seus pais nao tiveram (Lipkin e Perrymore, 2010).

O processamento dos dados apontou variaveis que deveriam ser extraidas do
constructo. Apdés realizada a extracdo das mesmas, 0 constructo indicou maior
estabilidade e forca. Foram retiradas todas as variaveis de valor invertido e que
representam uma percepcao do politicamente incorreto.

As variaveis que permaneceram no constructo sdo positivas, apresentam certo
otimismo e acenam para a confiangca do empregado na organizacao. Confirmando
esse entendimento, pode-se observar que as variaveis que foram extraidas do modelo
sdo aquelas que possuem valores invertidos e indicam conotacdo negativa sobre a

empresa (Quadro 31).

Quadro 31 - Variaveis extraidas do constructo

Cod. no Variaveis manifestas

modelo

PO1 Esta empresa ignoraria qualquer reclamacédo de minha parte.

PO2 Esta empresa ndo considera meus interesses quando toma decisfes que me afetam.
PO3 E possivel obter ajuda desta empresa quando tenho um problema.

PO8 Esta empresa preocupa-se mais com seus lucros do que comigo.

Fonte: a autora

O otimismo demonstrado pelo jovem nos resultados apresentados faz refletir
sobre a possibilidade de o jovem nao encontrar na sua rotina de trabalho a
manutenc¢ao desses fatores tao positivos e otimistas, o que os leva a se desligarem
facilmente da empresa, buscando um espaco onde tudo o que esperam possa
acontecer (Lipkin & Perrymore, 2010; Twenge, 2010; Murphy Jr., Gibson &
Greenwood, 2010).

A relacdo dos constructos e suas variaveis validadas pelos processamentos

realizados estéo representadas na Figura 15.
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Figura 15 - Correlacdo do constructo do suporte social sobre o suporte

organizacional

0,348 0,590

PO

Fonte: a autora

O constructo do suporte organizacional mostra-se independente, tendo em
vista o valor de R2 e AVE extraidos, indicando possuir for¢ca suficiente para responder
as questdes associadas a relacdo do jovem com a organizacdo. Entretanto, h4 uma
forte correlacdo do suporte organizacional com o constructo percepcdo do suporte
social (Figura 15).

As demais variaveis se referem a recompensa financeira pelos esforcos
dedicados, as boas condi¢des dos equipamentos disponibilizados pela empresa para
que o empregado desenvolva seus trabalhos, ao cumprimento das obrigacdes
financeiras com os empregados, e, finalmente, sobre o tratamento da ajuda financeira
para que os empregados se especializem. No estudo de Raganowicz-Gargasz (2014),
foram encontrados dados que colocam como elemento fundamental para a motivagéo
dos jovens da geracdo digital a remuneragcdo. Josiam et al. (2009) contribuem
informando que remuneracdo é importante para o jovem, assim como os desafios
estabelecidos pelas atividades que exerce, tais como a necessidade de sentir que

trabalha em equipe e que é considerado por ela.

4.4.2 Percepcao do Suporte Social - PSS para os jovens da geragéao digital

Nesta secdo, sera analisada a validade do constructo percepcédo do suporte

social para os jovens da geracao digital. O constructo PSS, originariamente composto
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por 18 variaveis, recebeu nova organizacdo, ap0s dois processamentos realizados
pelo software PLS e, como consequéncia, foi realizada a extracdo das variaveis de
menor valor que comprometiam a forca do constructo. As variaveis que foram
selecionadas para composi¢do deste constructo, com carga superior a 0,60, estédo

identificadas no quadro 32.

Quadro 32 - Variaveis Mantidas no constructo e seus respectivos fatores

Cod. no Variaveis manifestas Carga
modelo | Nesta empresa Fatorial
PS7 ... pode-se confiar nos superiores. 0,627
PS8 ... as informagdes circulam claramente entre os setores da empresa. 0,694
PS9 ... as pessoas sao informadas sobre as decisdes que envolvem o trabalho que 0,789
realizam.
pPS12 ... ha facilidade de acesso as informac¢des importantes. 0,698
PS14 ... SA0 pagos salarios compativeis aos esfor¢cos dos empregados. 0,694
PS16 ... as informag@es importantes para o trabalho séo repassadas com agilidade. 0,753
pPS17 ... 0s superiores compartilham as informacdes importantes com os empregados. | 0,762
PS18 ... as informag@es importantes para o trabalho sdo compartilhadas por todos. 0,763

Fonte: a autora

O valor de AVE que orienta para a credibilidade do constructo alcangou o indice
de 0,503, valor superior ao estabelecido e que agrega confianca. O constructo suporte
social indica que é um constructo forte e independente.

Foi analisada a correlacéo entre constructo PSS com o constructo PSO e, como
resultado da analise, observou-se que ha uma forte correlacdo entre eles (Figura 16
e 17).

O fator que manteve o maior nimero de variaveis foi 0 que se relaciona ao
suporte informacional, seguido de suporte instrumental. O Quadro 33 apresenta os
fatores, uma breve definicAo dos mesmos e 0 numero das variaveis correspondentes

a cada fator. Estdo em negrito as variaveis que foram extraidas do constructo.
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Quadro 33 - Fatores de composicdo do constructo, definicdo e variadveis do

instrumento relacionadas.

Fatores Definicdes Questbdes
correspondentes

Suporte Crenca que a organizacdo possui uma rede de | 8,9, 12,13,16,17 e
informacional | comunicacdo comum que veicula informac8es precisas e | 18

confiaveis.
Suporte Crenca do empregado que ha organizagéo existem pessoas | 1,2, 3,6, 7e 15
emocional em guem se possa confiar, se mostram preocupadas umas

com as outras e se valorizam e se gostam.
Suporte Crenca do empregado que a empresa prové com insumos | 4,5, 10, 11 e 14
instrumental materiais, financeiros, técnicos e gerenciais.

Fonte: Siqueira e colaboradores (2008:287)

Considerando dados da literatura que afirmam a necessidade de
estabelecimento de uma rede de relacionamento forte para que o jovem se sinta
integrado e confortavel na equipe, havia uma expectativa de identificar indices mais
elevados ao que se refere aos relacionamentos e amizades (Twenge, 2011) e a
identificacdo de cuidados dos demais para consigo no trabalho.

O fator que se refere ao suporte instrumental também manteve apenas uma
das variaveis de sua composicao e faz referéncia a compatibilidade do salario pago
pela organizacdo em relacéo ao esforco dedicado pelo empregado. Talvez este seja
um dos elementos que apontam para os resultados de estudos realizados (Lipkin &
Perrymore, 2010; Twenge, 2010; Murphy Jr., Gibson & Greenwood, 2010), indicando
preponderancia dos valores relacionais e dos desafios propostos pelas tecnologias
sobre os valores de remuneracao, que € valorizado, mas nao prioridade no momento
de uma decisé@o entre permanecer e sair de uma organizagao.

O fator de menor descaracterizagdo no constructo do suporte social, ou de
menor perda de variaveis, foi o suporte informacional. A Gnica variavel retirada do fator
foi aquela que afirma que os empregados tém equipamentos necessarios para
desempenharem suas tarefas. As demais variaveis foram reconhecidas e sinalizadas
pelos respondentes. Nesse fator, sdo levantados dados relacionados a circulagdo e
acesso as informacoes, a agilidade de transmisséo e clareza das informagdes. Esses
dados confirmam os resultados de pesquisas e estudos realizados por Martin Tulgan
(2006), que indicam os caminhos para o melhor gerenciamento dos jovens da geracao
digital, iniciando pela clareza e objetividade na transmissdo de informagbes, na
seguranca de quem transmite as orientacdes e na preocupacao de formacao,

capacitacao e desenvolvimento dos membros da equipe.
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Estudos realizados sobre o gerenciamento dos jovens da geracdo digital
sinalizam para a necessidade de maior empenho dos gestores para 0S processos
comunicacionais e de troca de informacéo, nesta pesquisa essa necessidade de
empenho e dedicacdo de proximidade do gestor com os jovens. Os lideres devem
desenvolver, estrategicamente, a habilidade de comunicagdo para abordagem dos
jovens (Kaifi et al., 2012). Os conteudos transmitidos devem ser compreendidos pelos
jovens para que causem efeito naquilo que deve ser informado, sendo que essa forma
de comunicacao proporciona a capacitacdo e desenvolvimento dos jovens (Eisner,
2005; Josiam et al., 2009). A complexidade na gestédo dos jovens da geracao destaca
a necessidade de melhora significativa nos processos comunicacionais entre gestores
e jovens, para que os conflitos possam ser minimizados, pois a comunicacao aberta
e franca fortalece os vinculos e estimula a participacdo (Murphy Jr., Gibson &
Greenwood, 2009; Josiam et al., 2009).

O fator que apresentou maior perda de variaveis foi o suporte emocional. Das
seis variaveis que compdem o constructo, restou apenas uma variavel, que faz
referéncia a confianca do empregado em relacdo ao seu supervisor. Neste caso, 0s
estudos relacionados a geracdo digital tém apontado para o mesmo sentido,
informando que os jovens precisam de um gestor que lhes ofereca confianca,
direcionamento, em quem eles possam se apoiar (Santos, 2011). Esses resultados
confirmam uma caracteristica apontada por Twenge (2011), que reforca a
necessidade de vinculos fortes do jovem com a liderancga para a criacao de parceiras
e, basicamente, de orientacdo e comunicacéo para maior entendimento de seu papel
e direcionamento, neste estudo pode-se identificar que além da proximidade com o
gestor, os jovens priorizam as informacdes que recebem e 0s processos de
informac&o e comunicacao da organizacéo.

Como ponto fundamental de mudanca nas caracteristicas dos jovens e das
geracdes anteriores, esta o fato de o0s representantes dessa geracdo serem
extremamente ligadas a tecnologia e apresentarem uma percepcéao da relagdo com o
trabalho como meio para adquirir uma condi¢cdo de vida que permita uma integracéo
do trabalho ao que escolheu fazer e viver, apesar de atuarem de forma imersa ou
intensa, quando estdo envolvidos e apaixonados pelo que estdo fazendo (Lipkin &
Perrymore, 2010 Tapscot, 2011). Outra caracteristica que difere os membros dessa
geracdo das anteriores é o fato do sujeito sentir-se leal aos seus objetivos pessoais,

em detrimento aos objetivos da organizacdo (Lipkin & Perrymore, 2010). Os dados
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encontrados no perfil da amostra d&o sinais do baixo vinculo dos jovens com as
organizacgfes, 43% deles ja trabalharam em quatro a vinte e cinco empresas, destes
72% trabalham na empresa atual a menos de 2 anos.

A lealdade ao trabalho se da até o momento em que este néo interfira na vida
e objetivos pessoais do jovem. A autoestima elevada desses jovens decorre de um
cuidado dos pais que procuram proteger e oferecer a eles a sensacédo de que sao
"vencedores”, com a percepg¢ao de que "vocé pode ser o que quiser ser" (Lipkin &
Perrymore, 2010:2). A confirmacdo desses elementos aparece quando O0sS
respondentes informam que recebem de seus superiores, informagcdes importantes
para realizagdo do trabalho, que eles, os superiores sdo confiaveis, sobre o acesso
as informacdes importantes.

A aproximacdo do jovem ao seu lider € de grande valor, considerando que,
neste caso, o lider pode oferecer melhor capacitacdo e contribuir de forma mais
intensiva para o desenvolvimento dos jovens (Eisner, 2005). Os jovens querem ser
tratados de forma individualizada, entendem que nao da para generalizar o tratamento
do lider entre eles, tendo em vista que sao individuos e tém necessidades especificas
(Martin e Tulgan, 2006).

As varaveis extraidas do modelo estéo identificadas no Quadro 34 a seguir.

Quadro 34 - Variaveis Extraidas do constructo

Cod. no Variaveis manifestas

modelo | Nesta empresa ...

PS1 ... as pessoas gostam umas das outras.

PS2 ... as pessoas podem compartilhar umas com as outras seus problemas pessoais.
PS3 ... as pessoas sdo amigas umas das outras.

PS4 ... hd recompensa financeira pelos esfor¢cos dos empregados.

PS5 ... 0S equipamentos estdo sempre em boas condi¢des de uso

PS6 ... pode-se confiar nas pessoas.

PS10 ... existe o cumprimento das obriga¢@es financeiras com os empregados.

PS11 ... ha ajuda financeira para que seus empregados se especializem.

PS13 ... 0s empregados tém o0s equipamentos necessarios para desempenharem suas tarefas.
PS15 ... &S pessoas se preocupam umas com as outras.

Fonte: a autora

Foram extraidas as variveis que exploram o quanto as pessoas gostam umas

das outras na organizagdo, o quanto confiam nas outras pessoas e, nesse tema, 0
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quanto podem compartilhar problemas pessoais e identificar a amizade que existe
entre as pessoas, além da preocupacdo que existe de uma pessoa para outra.
Estranhamente, estes fatores mostraram-se com baixos, tendo em vista que a
literatura existente sobre geracdo digital aponta para jovens que valorizam suas
relacbes no trabalho e as amizades (Eisner, 2005). Por outro lado, essa dificuldade
em estabelecer vinculos de amizades e de reconhecer a importancia das pessoas na
equipe de trabalho est4 associada ao que Twenge (2010) e Kaifi et al. (2012)
apontaram e dizem respeito a caracteristica narcisista, individualista do jovem. Esses
dados remetem a autoconfianca e determinacdo, que s&o sinalizadas como
caracteristicas e perfil do jovem da geracdo digital. Lipking e Parrymore (2010)
também destacam a centralidade dos individuos dessa geracao, os quais necessitam
ser o foco das discussdes e precisam ser reconhecidos e valorizados.

Em uma andlise detalhada, pode-se perceber que apenas um fator manteve-se
completo: o fator de suporte informacional, como o estabelecido no modelo testado e
validado e posteriormente aplicado em outros estudos. Os fatores relacionados ao
suporte emocional e instrumental mantiveram apenas uma variavel cada um e o fator
suporte informacional perdeu apenas uma variavel (Siqueira, 2008). O constructo PSS
apresentou um comportamento diferente neste estudo, comparado ao que apresentou
em estudos recentes com classes de profissionais, como os que foram aplicados por
Estivale e Andrade (2012) em duas categorias que estudaram (bancarios e segmento

logistico).

4.4.3 Percepcgao do Suporte ao Trabalho: relacdo entre PSS e PSO para os jovens
da geracao digital

Um terceiro objetivo desta tese foi identificar a inferéncia do constructo do
suporte social sobre o suporte organizacional. Nos resultados encontrados, ficou clara
a relacdo ajustada entre eles e a compatibilidade que existe entre um e outro, apesar
de serem constructos independentes. Juntos, ambos mantém a mesma forca e
significAncia e separados dariam o mesmo resultado (Figuras 16 e 17), o que indica
gue podem ser utilizados para estudos que queiram identificar apenas a PSO ou a

PSS conforme interesse e objetivo do pesquisador.
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Figura 16 - Influéncia do constructo PSS sobre PSO

0,348 0,680

PO

Fonte: a autora

Foram realizados processamentos que analisaram a relacdo entre os
constructos para identificar se um oferece maior influéncia sobre o outro, ou se havia
um constructo mais forte e determinante do que o outro. O resultado do
processamento indicou que ambos mantém a mesma forga e independéncia, quando
analisados na relacdo de um para o outro com valores idénticos de for¢ca e conexao
(Figuras 16 e 17).

Figura 17 - Influéncia do constructo PSO sobre PSS

0,000 0,580

PO

Fonte: a autora

A secdo a seguir apresenta as consideracdes finais para 0 estudo

desenvolvido.



109

5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Esta tese se propds a estudar a percepc¢ao do jovem da geracao digital sobre
0 suporte ao trabalho oferecido pela empresa. A escolha por estudar os jovens da
geracao digital deu-se em razéo do ingresso dessa populacdo no mercado de trabalho
e, como consequéncia, o fato de terem proporcionado as organizacfes a necessidade
de revisdo de algumas praticas na gestédo dos recursos humanos, na forma de liderar
e se comunicar, na aceitacdo de habitos contemporaneos e formas diferentes de
vivenciar as experiéncias.

As caracteristicas pessoais identificadas na literatura que descrevem o perfil do
jovem da geracao digital conduziram para a busca de entendimento da percepcéao
desses jovens sobre o suporte ao trabalho oferecido pela organizacédo, tomando por
base dois constructos distintos e relacionados. Para este estudo foram avaliadas a
forca de cada varidvel que compde os dois constructos individualmente e,
posteriormente, o desempenho dos dois juntos, ao que se refere a pertinéncia da
composicdo dos mesmos, a necessidade de reorganizacao dos constructos tomando
por base o processamento dos dados levantados na pesquisa e a interacdo da nova
formatacao que o constructo recebeu.

O fato de terem sido retiradas do constructo PSO as variaveis — “a empresa
ignoraria qualquer reclamacdo de minha parte”, “a empresa nao considera meus
interesses quando toma decisbes que me afetam”, “é possivel obter ajuda desta
empresa quando tenho um problema”, e “essa empresa preocupa-se mais com seus
lucros do que comigo” - pode fazer relagdo com a autoconfianca que 0s jovens
possuem, com a seguranca de que serdo ouvidos e considerados pela lideranca
(Lipkin e Perrymore, 2010), e que, de certa forma, ndo passa pela mente do jovem
nao ser ouvido e considerado.

O estudo demonstrou que o constructo do suporte organizacional esta
configurado de forma mais enxuta, podendo ser utilizado como uma escala menor, de
apenas cinco variaveis, sendo que nenhuma delas tem escala invertida. As questdes
gue permaneceram na escala de PSO séo assertivas que se referem a preocupacao
da empresa com o bem-estar do empregado, a disposicdo da empresa em ampliar
instalagdes para ajudar a utilizar melhor o desempenho do trabalho, a disposicéo de

ajuda da empresa ao que for necessario e a preocupacdo da empresa com a
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satisfacdo do empregado no trabalho, fazendo o possivel para a ocupagéo parecer o
mais interessante possivel.

Para analise desses dados, pode-se levantar duas hipéteses que devem ser
consideradas para estudos posteriores. A primeira hipotese faz relacdo com o tempo
em que os respondentes atuam na empresa, se sado pessoas que trabalham ha pouco
tempo na empresa e ainda ndo se depararam com as dificuldades rotineiras do oficio
e dos aspectos relacionados a cultura e outras situacdes que podem ocorrer. Outro
fato relevante trata da possibilidade de o jovem nao ter dado importancia a tais
aspectos por ser otimista, autoconfiante e entender que, quando a dificuldade chegar,
ele podera sair da organizacéo e "procurar outra melhor", que Ihe ofereca "melhores
condicbes".

Quanto ao constructo do suporte social, pode-se identificar uma grande
mudanca na composi¢do de suas variaveis, porém ndo no que diz respeito ao fator
relativo a suporte informacional, que apenas perdeu uma das variaveis que se
relaciona a disponibilizacdo de equipamentos para desempenho das tarefas. Esse
resultado combina com os achados da literatura, que esclarece que os jovens da
geracgdao digital sentem a necessidade de um gestor presente, com perfil de educador,
proximo do seu liderado, transparente e firme na colocacao e nos objetivos de treinar,
capacitar e desenvolver sua equipe de trabalho e, principalmente, aberto a
comunicacdo e transmissdo de informacfes, fazendo com que a participacdo do
jovem seja reconhecida e valorizada (Botinha, Leal & Santos, 2010; Eisner, 2005;
Martin & Tulgan, 2006; Murphy Jr., Gibson & Greenwood, 2009; Parker, Haytko &
Hermans, 2009 e Josiam et al., 2009).

A literatura ndo aponta com clareza a preocupac¢ao do jovem com as questdes
relacionadas ao apoio instrumental. No presente estudo, este fator também nao
recebe destaque, tendo sido quase que totalmente excluido do constructo. Este fator
deve ser apurado em estudos posteriores, para que se identifique se sdo variaveis
menos importantes para a geragao digital, se, por serem jovens demais e estarem em
situacdo recente de trabalho, ainda néo foi desenvolvido neles o senso critico para
tais aspectos, ou ainda, se em seu entendimento € 6bvio que a organizacdo cumpra
a sua parte no que se refere aos itens propostos.

O fator de maior mudanca e conflito com os interesses identificados no perfil do
jovem da geracao digital esta relacionado ao suporte emocional. Este fator manteve

apenas uma variavel, que esta relacionada a confianca no gestor. Todas as outras
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variaveis foram extraidas do modelo e dizem respeito a como as pessoas se
relacionam, se gostam e confiam umas nas outras. Esse resultado chamou atengéo,
tendo em vista 0os inUmeros artigos e textos que reportam o interesse do jovem pelas
pessoas com as quais trabalham. Lipkin e Perrymore (2010) descrevem que um jovem
pode manter-se na empresa por consequéncia dos vinculos afetivos que nela
estabeleceu (Eisner, 2005; Twenge, 2010; Kaifi et al., 2012).

Apoés a obtencdo dos resultados deste estudo, propde-se que outros sejam
realizados, em relacdo ao aprofundamento e a analise do perfil do jovem brasileiro,
representante da geracéo digital, considerando que o mercado de trabalho tem
realmente acenado para transformacdes importantes, considerando 0s compromissos
das organizacdes com a economia e contexto social.

Quanto aos constructos estudados, notam-se mudangas importantes na
estrutura dos mesmos para a amostra estudada, demonstrando a necessidade de
realizacdo de um estudo especifico de carater qualitativo que identifigue novas
variaveis.

Observa-se que ambos os constructos PSO e PSS séo fortes, representativos,
independentes e funcionam muito bem juntos, para identificacdo do que foi esperado
no estudo.

O estudo apresentou alguns elementos importantes, referentes a necessidade
de ampliacdo do numero de respondentes, podendo ter sido utilizados jovens de
outras regides do pais, ou de outras classes sociais. Também indica-se, em estudos
futuros, que a pesquisa seja aplicada em algumas empresas de segmentos
diferenciados e vencedoras do ranking das melhores empresas para se trabalhar,
considerando que o estudo para identificacdo dessas empresas analisa o
desempenho e gestdo da organizacao sob o ponto de vista de recursos humanos e
praticas inovadoras de gestdo, que sdo atraentes para os empregados das empresas
em estudo. A aplicacdo desse estudo nessas organizacOes permitiria realizar a
comparacao dos resultados por categoria e segmento, entre outros, podendo-se obter
uma visdo mais ampla do objeto de pesquisa.

Entre as contribuicdes que este estudo ofereceu, esta a proximidade do meio
académico com o jovem da geracao digital, proporcionando conhecimento e bases
para o entendimento de como o jovem pensa sobre a organizacéo e a relagao de troca

gue se estabelece entre empresa e empregado.
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Outra contribuicdo deu-se na analise das amizades no ambiente de trabalho,
assim como acerca da compreensdo sobre um ambiente amistoso e 0 quanto este
valoriza os vinculos afetivos e de amizade no ambiente de trabalho, e se estes
possuem a forca que alguns estudos alegam. Os aspectos que envolvem as
obrigacdes da empresa no vinculo de trabalho parecem receber menor preocupacao
do jovem; pode-se considerar que o grupo estudado talvez compreenda tais
obrigagbes como sendo inerentes a empresa, as quais ela deve cumprir sem
dificuldade.

Para as préticas organizacionais, este estudo oferece como contribuicdo a
indicagdo da importancia de se desenvolverem lideres com perfil de educadores e
disponiveis para uma comunicacdo aberta e clara, oferecendo feedbacks sobre
desempenho e expectativas e formas de realizagcdo do trabalho. O gestor deve
orientar diretrizes e perspectivas para que o jovem tenha direcionamento no trabalho.
Os relacionamentos no trabalho representam, para o jovem, recursos com 0s quais
ele pode trabalhar e desenvolver o que é esperado, sendo que 0 gque norteia seu
desempenho é a confianca que pode depositar em sua lideranca.

Uma limitacdo deste estudo esta relacionada a escolha da amostra. O ideal
seria ampliar o estudo para jovens de outras as regides do Brasil e pertencentes a
classes sociais diferentes, para que fosse possivel comparar a percepcao dos
mesmos sobre o suporte ao trabalho.

Poderiam ter sido acrescentadas outras variaveis ao instrumento de pesquisa,
para maior aproximacao dos resultados a percep¢do do jovem sobre o0 suporte ao
trabalho. Poderia também ter sido desmembrado o constructo do suporte social em
seus fatores, para identificar se os resultados seriam diferentes.

Outro limitador do estudo foi o tempo de empresa dos respondentes da
pesquisa. Como o0s respondentes, em maioria, eram pessoas recém-contratadas, é
possivel que ndo tenham oferecido uma visao critica sobre a organizagao, visto que
podem ainda se encontrar sob influéncia da conquista de uma colocagéo profissional.

Finalmente, o que se conclui com este estudo € que a empresa que cuida de
sua equipe de trabalho manifesta essa preocupacdo, pois quando a empresa
enriquece o trabalho do empregado e valoriza os resultados do jovem, tem maior
possibilidade de conquistar sua lealdade e minimizar o interesse de desligamento e
troca de empresa, pois atende prontamente a percepc¢éo do suporte organizacional.

Outros reforcos que podem contribuir com o bom relacionamento do jovem com a
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organizacgdo tratam dos processos informacionais da organizagdo e da relagédo do
jovem com sua lideranca, que deve ser constante e fluida, agregando a confianca que

0 jovem precisa para sentir-se seguro e pertencente a organizacao.
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ANEXO A - Escala de Percepc¢éao do suporte ao trabalho
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ANEXO A

PERCEPCAO DO SUPORTE NO TRABALHO

Esta pesquisa tem por finalidade identificar a percepc¢do do respondente sobre o suporte que a
organizacédo oferece para realizacdo de suas atividades.

Vocé vai responder dois questionarios diferentes. Ambos sdo curtos e faceis de compreender e
solicitam maneiras diferentes para responder. Procure sempre dar suas respostas pensando na
empresa que trabalha atualmente.

ESCALA DE PERCEPCAO DO SUPORTE ORGANIZACIONAL

Abaixo estdo listadas varias frases sobre a empresa onde vocé trabalha atualmente. Gostariamos
de saber o0 quanto vocé concorda de cada uma delas. Dé suas respostas anotando nos parénteses
que antecedem cada frase, aquele nimero (de 1 a 7) que melhor representa sua resposta.

discordo totalmente
discordo moderadamente
discordo levemente

nem concordo nem discordo
concordo levemente
concordo moderadamente
concordo totalmente

NoabkowhE

Escolha

Afirmativas 1 2 3 4 5 6 7

1. Esta empresa ignoraria qualquer reclamacdo de minha O0O0O0O00 00O
parte.

2. Esta empresa ndo considera meus interesses quando O0O0O000 00O
toma decisdes que me afetem.

3. E possivel obter ajuda desta empresa quandotenhoum O O O O O O O
problema.

4. Esta empresa preocupa-se com meu bem estar. OO0O0O00O000O0n



126

5. Esta empresa estaria disposta a ampliar suas instalaces
para me ajudar a utilizar minhas melhore habilidadesno (J (O O O O O O
desempenho do meu trabalho.

6. Esta empresa estd pronta ajudar-me quando eu precisar O0OO000 00O
de um favor especial.

7. Esta empresa preocupa-se com minha satisfacdo no ) O O O O O O
trabalho.

8. Esta empresa preocupa-se mais com seus lucrosdoque () ) O O O O O)
comigo.

9. Esta empresa tenta fazer com que meu trabalho seja o
mais interessante possivel. R W G G

ESCALA DE PERCEPCAO DO SUPORTE SOCIAL (EPSST)

Nessa parte se¢do do questionario serd avaliado como as pessoas percebem ou sentem o ambiente de
trabalho em que estdo envolvidas, para expressar sua opinido sera utilizada uma escala de 1 a 4, que
varia de 1 (Discordo Totalmente) até 4(Concordo Totalmente).

Estamos desenvolvendo uma pesquisa a respeito de como as pessoas percebem ou sentem o ambiente
de trabalho em que esta envolvida. Para expressar sua opinido, utilize o c6digo abaixo, anotando a frente
de cada frase aquele cddigo que melhor expressa sua opiniao.

discordo totalmente
apenas discordo
apenas concordo
concordo totalmente

rpODNDE

Na empresa onde eu trabalho ...

Afirmativa Escolha
1 2 3 4
.. as pessoas gostam umas das outras OO0 00

.. as pessoas podem compartilhar umas com as outras seus problemas pessoais OO 00O
as pessoas sdo amigas umas as outras OO0 00

.. hd recompensa financeira pelos esforcos dos empregados.
P P ¢ res 0DOooOoo

.. 0S equipamentos estdo sempre em boas condicGes de uso OO0 00O
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... pode-se confiar nas pessoas. O O
... pode-se confiar nos superiores. OO O
... as informagdes circulam claramente entre os setores da empresa. OO0
... as pessoas sdo informadas sobre as decisdes que envolvem o trabalho que OO0
realizam.

. existe o cumprimento das obrigacGes financeiras com os empregados. OO0

. hé& ajuda financeira para queseus empregados se especializem. OO0

. ha facilidade de acesso as informagdes importantes. OO0
... 0s empregados tém os equipamentos necessarios para desempenharemsuas () () ()
tarefas.

. sd0 pagos salarios compativeis aos esfor¢os dos empregados. OO0

. as pessoas se preocupam umas com as outras. () 4O
... as informacGes importantes para o trabalho sdo repassadas com agilidade. OO0
... 0s superiores compartilnam as informagdes importantes com 0s OO0
empregados.

. as informacdes importantes para o trabalho sdo compartilhadas por todos. () (] ()

CARACTERIZACAO DO RESPONDENTE

Idade : Sexo

Estudante do curso Semestre :

Estado civil
() solteiro (a) (Jcasado (a) (J vive com namorado (a) (Jviuvo (a) () divorciado (a)
() Mora com os pais (J os pais sdo separados e mora com : (Jo pai (J amae

( ) Vive com seus pais () vive somente com 0 pai ou mae

0 000 0000

00 00

0
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Temfilhos:( )ndo( )1 ( )2( )3( )maisde3

Tementeados: ( )ndo( )1 ( )2( )3( )maisde3d

Renda mensal:

( )ndotemrenda ( )até R$678,00 ( )R$678,00aR$2034,00;( )R$2035,00a
R$ 4076,00; ( ) R$4077,00 a R$ 6780,00; ( )R$ 6780,00 cima

Colabora com a renda familiar. () sim () néo.

E a principal rendadacasa ( )sim( ) no.

Trabalha em empresa do setor de:

( ) Servico; ( ) Comércio, ( ) Indstria, e o principal atividade da empresa

Muito obrigada pela contribuicdo.




