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Resumo:

Este estudo tem como objetivo analisar a influéncia comportamental da Geragdo Z no clima organizacional do
Shopping Z Mall, localizado em Manaus. O artigo buscou examinar a influéncia comportamental da geragdo Z
no clima organizacional da equipe de Relacionamento e Qualidade do shopping Z Mall em Manaus. Na
fundamentagdo tedrica foi abordado, principalmente, o comportamento humano e as novas geragoes no
mercado de trabalho, com énfase na geragdo Z, que é o foco da investigagdo. O modelo metodologico contou
com pesquisa bibliogrdfica e descritiva, buscando observar e registrar aspectos do clima organizacional para
avaliar os fatores internos e externos que influenciam o comportamento dos funciondrios. Com base nos
resultados obtidos, o estudo oferece recomendagées praticas para gestores, visando a cria¢do de um ambiente
de trabalho mais saudavel e produtivo. Esta pesquisa tem a intengdo de contribuir para o entendimento dos
fatores que afetam o clima organizacional e fornecer conhecimentos valiosos para a melhoria continua do
ambiente de trabalho e da satisfacdo dos colaboradores.

Palavras - chave: Clima Organizacional, Comportamento Humano, Geragdo Z, Gestdo de Pessoas,
Shopping.
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I. Introducio

No contexto dindmico das organiza¢des modernas, o comportamento humano desempenha um papel
crucial ndo apenas na definicdo da cultura organizacional, mas também na determinacdo do sucesso e da
sustentabilidade empresarial. Conforme observado por Robbins e Judge (2018), o comportamento individual
dentro das organizagdes ndo apenas reflete valores pessoais, mas influencia diretamente o clima organizacional
e, por consequéncia, a produtividade e a eficacia organizacional. O mercado de trabalho atual ¢ marcado pela
convivéncia de quatro geragdes com caracteristicas distintas. A Geragdo Baby Boomers valoriza estabilidade e
experiéncia, mas enfrenta dificuldades com inovagdes tecnoldgicas (Fonteles, 2023; Leal, 2021). A Geragéo X,
formada em um contexto de crise, busca autonomia e vive a transformacao digital (Zonta, 2021; Fonteles,
2023). A Geragdo Y ¢ sociavel e otimista, mas pode ser influenciada por fatores externos no trabalho (Leal,
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2021; Fossati, 2021). Ja a Geragdo Z, altamente conectada, enfrenta desafios para construir relagdes profundas e
manter o foco no trabalho (Iorgulescu, 2016; Nascimento et al., 2016). Essas diferencas geracionais exigem
adaptacdo no ambiente corporativo.

Portanto, este estudo definiu como objetivo geral a examinacdo da influéncia comportamental da
geracdo Z no clima organizacional da equipe de relacionamento e qualidade do Shopping Z Mall em Manaus.
Para atender ao objetivo geral, os objetivos especificos foram: a) Identificar o padrdo comportamental da
geracdo Z na equipe de Relacionamento ¢ Qualidade do Shopping Z Mall; b) Analisar como os comportamentos
da geragdo Z influenciam o clima organizacional ¢ o desempenho da equipe; e c¢) Propor recomendagdes
praticas para implementar melhorias no clima organizacional.

A justificativa de pesquisar este tema surge quando se observa que a Geragdo Z, com caracteristicas
comportamentais distintas, especialmente em relacdo a conectividade e busca por transparéncia, ja ocupa uma
parcela significativa da equipe de Relacionamento e Qualidade do Shopping Z Mall em Manaus. Essas
particularidades geracionais influenciam diretamente o clima organizacional, conforme apontam autores como
Iorgulescu (2016) e Nascimento ef al. (2016), e exigem estratégias de gestdo adaptadas para mitigar possiveis
impactos negativos, como ruidos de comunicacdo e baixa retencdo de talentos (Fonteles, 2023). O clima
organizacional, conforme explica Schneider, Ehrhart e Macey (2013), afeta diretamente a satisfacdo e a
produtividade dos colaboradores, sendo um fator essencial para a eficicia organizacional.

Para tanto, se procura responder ao problema de pesquisa: Como as caracteristicas comportamentais da
Geragdo Z influenciam o clima organizacional da equipe de Relacionamento e Qualidade do Shopping Z Mall
em Manaus, ¢ quais estratégias podem ser adotadas para mitigar os impactos negativos ¢ potencializar um
ambiente produtivo e saudavel.

Schneider, Ehrhart e Macey (2013) afirmam que um clima organizacional positivo ¢ essencial para a
eficacia organizacional, influenciando diretamente a satisfagdo e a produtividade dos colaboradores.
Comportamentos desviantes no local de trabalho, como descrito por Robinson e Bennett (1995), abrangem uma
variedade de agdes que podem prejudicar o ambiente de trabalho, desde pequenos atos de desrespeito até
comportamentos mais severos como a insubordinacdo. Boddy (2014) acrescenta que tais comportamentos
podem causar conflitos internos, afetando negativamente o bem-estar emocional dos funcionarios e resultando
em comportamentos contraproducentes.

Entender esses elementos ¢ essencial para compreender como tais fatores impactam na interagdo do
ambiente corporativo, afetando o foco e os relacionamentos interpessoais. Esta investigagdo busca contribuir
com a Academia quando amplia o entendimento sobre as mudangas nas relagdes de trabalho e as peculiaridades
da Geracdo Z no ambiente organizacional (Iorgulescu, 2016; Nascimento et al., 2016), com a Sociedade ao
fornecer insights que ajudam a alinhar as expectativas da nova geracdo as demandas do mercado (Fonteles,
2023), e com as Empresas do segmento Shopping, quando permite ajustar o ambiente de trabalho, promovendo
o engajamento e a satisfagdo dos colaboradores ao adaptarem suas praticas de gestdo e criarem um clima
organizacional positivo (Schneider, Ehrhart e Macey, 2013).

O artigo esta estruturado em cinco capitulos principais. O primeiro capitulo ¢ a introducgio que traz os
objetivos, a justificativa, a relevancia do tema, o problema de pesquisa, a metodologia utilizada e a estruturagdo
do artigo. O segundo capitulo ¢ a fundamentacdo tedrica que revisa a literatura existente, destacando os
principais autores e teorias que abordam o tema em questdo. O terceiro capitulo detalha a metodologia adotada,
incluindo a descrigdo das técnicas de coleta e analise de dados. O quarto capitulo apresenta os resultados e
discussdes do estudo, discutindo os principais achados e suas implicagdes. O quinto capitulo apresenta as
consideracdes finais, disponibilizando recomendagdes para outras empresas do mesmo setor e sugestoes para
pesquisas futuras. Por fim, a lista com as referéncias utilizadas durante a investigagdo e citadas nesta obra.

II. Fundamentac¢io Teérica

Gestao de Pessoas

A gestdo de pessoas ¢ um campo essencial dentro da administragdo que se preocupa com o
desenvolvimento e a manuten¢do de uma forca de trabalho produtiva e habil. Essa area da administragdo refere-
se a um conjunto de praticas e diretrizes impostas por uma organizagdo para orientar o comportamento dos
colaboradores e as interagdes no ambiente de trabalho. Fleury (1998) continua explicando que essa areca
abrange diferentes aspectos dos processos organizacionais, como a gestdo estratégica de recursos humanos, a
analise de padrdes culturais internos, o gerenciamento de recrutamento e competéncias, desenvolvimento e
entrega de funcionarios, além de promover boas relagdes de trabalho e garantir a qualidade de vida no ambiente
profissional. Chiavenato (2018) complementa sobre a gestdo de pessoas mostrando seu envolvimento em
diversas fungdes, incluindo recrutamento, selegdo, treinamento, desenvolvimento, remuneragdo e avaliacdo de
desempenho. Esses processos sdo criticos para assegurar que a organiza¢do possa alcangar seus objetivos
estratégicos por meio de um trabalho colaborativo e eficiente.
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Além disso, Chiavenato (2018) mostra a importancia da gestdo de pessoas desempenhando um papel
central na organizagdo ao ser responsavel por gerenciar as informacgdes apresentadas sobre o perfil dos
funcionarios, além de monitorar os resultados obtidos. Cabe a essa area coordenar, de maneira técnica e
estratégica, os esforgos para suprir as necessidades de pessoal, garantindo a identificagdo precisa dos perfis
profissionais adequados para cada funcdo. Cobéro (2017) esclarece que com o passar do tempo, torna-se
evidente nas acdes cotidianas que cada pessoa, com suas necessidades, qualidades e caracteristicas proprias, €
definida por aquilo que a distingue. Nota-se que, diante de diferentes situagdes, seja no ambiente profissional ou
pessoal, cada individuo manifesta a¢des e reagdes particulares.

A cultura organizacional, segundo Schein (2009, apud Caffeo e Caffeo, 2020), ¢ composta por trés
niveis essenciais: artefatos, crengas e valores expostos, ¢ suposicdes basicas predominantes. Esses elementos
moldam o comportamento dentro das organiza¢des, sendo a base para a criagdo e adaptacdo das praticas
culturais. A lideranga, por sua vez, desempenha um papel crucial, pois ¢ responsavel por disseminar e sustentar
essa cultura, tornando-a visivel através de decisoes, agdes e valores (Schein, 2009, apud Caffeo e Caffeo, 2020).
Em um contexto organizacional dindmico, como o descrito por Chiavenato (2009, apud Caffeo e Caffeo, 2020),
a cultura deve evoluir com o ambiente externo, adaptando-se as mudancas rapidas e imprevisiveis. Nesse
cenario, a area de gestdo de pessoas tem um papel estratégico fundamental na formacao e adaptagdo da cultura
organizacional. De acordo com Caffeo e Caffeo (2020), a gestdo de pessoas deve estar alinhada com os valores
e crengas da organizagdo, contribuindo para que os colaboradores internalizem esses valores, tornando-os parte
integrante do comportamento organizacional. A interagdo entre gestdo de pessoas e cultura organizacional &,
portanto, essencial para o desenvolvimento e sucesso das organizagdes.

A gestdo de pessoas dentro das organizacdes ¢ amplamente influenciada pelo comportamento humano,
o que se alinha a Teoria Comportamental da Administragdo, proposta na década de 1940. Segundo Lima et al.
(2023), essa teoria se distingue por valorizar o comportamento humano como um fator essencial para o sucesso
organizacional, contrariando as abordagens anteriores que focavam apenas em aspectos técnicos ou rigidos. A
Teoria Comportamental propde que as relagdes de trabalho serdo eficazes somente quando as necessidades dos
colaboradores forem consideradas e atendidas.

Essa visdo reforca a importancia de um bom clima organizacional, visto que o comportamento dos
individuos dentro da organizacdo ¢ moldado pela forma como percebem e interagem com o ambiente ao seu
redor (Lima et al., 2023). Assim, conforme argumentado por Santos (2021), o clima organizacional reflete a
soma das percepgdes individuais dos membros da equipe, influenciando diretamente sua motivagdo e
desempenho. Ao considerar esses aspectos, a gestdo de pessoas se beneficia ao adotar uma postura flexivel, que
reconheca as diferencas individuais e promova um ambiente de trabalho que favorega o comportamento positivo
¢ 0 engajamento.

Portanto, ao tratar de clima organizacional e gestdo de pessoas, ¢ imprescindivel compreender como os
comportamentos observaveis e a motivagao dos colaboradores impactam o sucesso da organizagdo. A partir
desse entendimento, gestores podem implementar praticas que reforcem o comportamento desejado, utilizando
ferramentas como feedback, recompensas e adaptabilidade nas suas estratégias de lideranga (Lima et al., 2023).

Teoria da Contingéncia e sua Aplicabilidade na Gestido Organizacional

A teoria da contingéncia, como observada por Fagundes et al. (2010), surgiu para refutar a ideia de que
existe uma estrutura organizacional unica que seja eficaz para todas as empresas, independentemente do seu
porte ou do ambiente em que atuam. Essa abordagem contraria a teoria classica da administragdo, que
acreditava que uma Unica estrutura organizacional seria capaz de atender as necessidades de qualquer tipo de
empresa. A Teoria da Contingéncia sugere, ao contrario, que o sucesso das organiza¢des depende da sua
capacidade de adaptar suas estruturas, praticas e gestdo as caracteristicas do seu ambiente externo e interno.

Pesquisadores como Woodward (1958), Burns e Stalker (1960), e Lawrence ¢ Lorsch (1967),
conforme citado por Fagundes et al. (2010), foram pioneiros na aplicagdo dessa teoria. Seus estudos
demonstraram que a performance das empresas esta profundamente relacionada a sua estrutura organizacional,
a tecnologia que utilizam e ao ambiente externo no qual estdo inseridas. Isso significa que, para uma gestdo
eficaz, ¢ essencial que os lideres organizacionais adaptem sua abordagem as contingéncias especificas do
contexto no qual a empresa se encontra.

Por exemplo, Woodward (1965) destacou que, a medida que a tecnologia avanga, as organizagdes
podem migrar de estruturas mais mecanicistas para mais organicas, um movimento que também influencia o
comportamento organizacional ¢ o clima interno. Além disso, Burns e Stalker (1960) concluiram que as
empresas que operam em ambientes dindmicos e incertos devem adotar estruturas mais flexiveis, enquanto
aquelas em ambientes estaveis podem se beneficiar de estruturas mais rigidas e mecanicistas.

Essas reflexdes tém grande aplicabilidade na gestdo de pessoas e¢ na criagdo de um clima
organizacional saudavel, pois indicam que ndo existe um inico modelo que seja eficaz em todas as situagdes.
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As praticas de gestdo e as estratégias de desenvolvimento de pessoas devem ser adaptadas as caracteristicas do
ambiente e da organizacdo, considerando, assim, suas contingéncias.

Comportamento Humano no ambiente organizacional

Cunbha, ef al. (2007) aborda o conceito de Comportamento Organizacional como um campo que estuda
o comportamento dos individuos nas organizag¢des, bem como o comportamento das proprias organizagdes.
Além disso, é a disciplina que tem por dominio especifico o estudo de individuos e grupos em contexto
organizacional, ¢ 0 modo como 0s processos € as praticas internas afetam individuos e grupos.

Bergue (2010) destaca como a motivagdo humana pode ser compreendida no ambiente de trabalho com
influencias de fatores relacionados a cultura, a forma de analise e objetivos pessoais, para Haddad (2018)
aborda a teoria de Maslow, ilustrada na Figura 1, centrada no desenvolvimento humano e na personalidade. Ele
explica que o estudo da piraimide de Maslow propds uma hierarquia de necessidades, dividida entre
necessidades basicas (fisiologicas e de seguranga) e necessidades superiores (sociais, autoestima e
autorrealiza¢do). As necessidades superiores incluem o desejo de pertencer, reconhecimento social e, no topo, a
autorrealizagdo, que envolve alcangar o proprio potencial.

Figura 1: Piramide da Teoria das Necessidades de Maslow

Auto-

Realizacdo

Fonte: Robbins, 2002.

Na Teoria X, segundo Dias (2018), as organizagdes partem do principio de que as pessoas evitam o
trabalho e a responsabilidade, preferindo ser orientadas. Assim, consideram que € necessario um controle rigido
e motivagdo externa, como recompensas financeiras ou elogios, para que realizem suas tarefas de maneira
eficaz. Por outro lado, a Teoria Y propde que os individuos sdo naturalmente engajados e capazes de assumir
responsabilidades se tiverem condi¢des favoraveis como oportunidades de crescimento e desenvolvimento
profissional, eles enxergam o trabalho como uma atividade comparavel a necessidades basicas. Nessa visdo, o
ambiente organizacional deve estimular o potencial e a autonomia, valorizando a contribui¢do dos individuos
como parte essencial do sucesso da empresa.

De acordo com a interpretacdo de Bergue sobre a teoria de Herzberg (1973), a motivagdo humana pode
ser entendida como sendo composta por dois tipos de fatores. Os fatores higiénicos, que sdo extrinsecos ao
cargo, incluem aspectos como as condi¢des gerais do ambiente de trabalho (iluminagdo, limpeza, niveis de
ruido etc.), a remuneragdo ¢ as relagdes com superiores e colegas. Por outro lado, os fatores motivacionais, que
sdo intrinsecos ao cargo, dizem respeito ao grau de responsabilidade, ao contetido e as atribuigdes do trabalho,
bem como ao reconhecimento pelo desempenho. A Figura 2 apresenta a analise proposta por Herzberg.

Figura 2: Andlise de Herzberg

Fatores
Motivacionais Higiénicos
Contetido do Cargo Extrinsecos ao Cargo
Sentimento em relagao ao seu cargo Sentimento em relagao a sua empresa

1 - O trabalho em si 1 - As condigdes de trabalho
2 - Realizacgéo 2 - Administragdo da empresa
3 - Reconhecimento 3 - Salario
4 - Progresso 4 - Relagbes com o Supervisor
5 - Responsabilidade 5 - Beneficios e incentivos sociais

Fonte: Bergue, 2010.
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A gestio de pessoas possui caracteristicas especificas, pois envolve dois componentes fundamentais: o
pessoal e o social. Para equilibrar esses fatores com as demandas da gestdo empresarial, € necessario um
posicionamento estratégico adequado. O gestor de pessoas precisa estar especialmente preparado para atuar em
todos os niveis organizacionais, com implica¢des diretas nas operagdes empresariais. Esses elementos sao
essenciais para a tomada de decisdes, potencializando resultados e atendendo as necessidades dos clientes com
qualidade maxima e custos reduzidos, o que, por sua vez, aumenta a competitividade (KWASNICA, 2006, apud
MOLINA; MOLINA, 2022).

No cenario atual, a gestdo de pessoas exige o uso de técnicas, instrumentos e modelos que integram
varidveis como estratégia e ambiente, enriquecimento das tarefas e gestdo participativa por objetivos. O sucesso
das organizagdes contemporaneas, sejam elas publicas ou privadas, depende do grau de integragdo dessas agoes,
resultando em ganhos para todos os envolvidos e contribuindo para o seu desenvolvimento (MCCLELLAND;
BURHAM, 1997, apud MOLINA; MOLINA, 2022). Um gestor ou lider preparado para lidar de maneira
equilibrada com sua equipe, aliado a um ambiente de trabalho adequado, oferece melhores condigdes de
desenvolvimento, incentivando seus subordinados a alcangar as metas e resultados estabelecidos.

Com as mudangas nos contextos sociais, os estudos sobre lideranca e motivagdo ganharam maior
relevancia, especialmente devido as novas geracdes de trabalhadores, que possuem necessidades e ambigdes
distintas das anteriores. Além de buscarem remuneracdo, essas geracdes valorizam a realizagdo pessoal e
questionam normas e procedimentos estabelecidos. A geragao atual de trabalhadores, muitas vezes qualificada e
com grandes expectativas de desenvolvimento, consolidou o conceito de "homem complexo" (Haddad, 2018).

Clima Organizacional

No ambito das organizagdes, a cultura e o clima organizacional s3o frequentemente confundidos,
embora possuam significados e implicagdes distintas. De acordo com Santos (2021), o conceito de clima
organizacional refere-se a uma qualidade relativamente permanente do ambiente interno de uma organizagao,
percebida pelos membros, que influencia seu comportamento e pode ser descrita em termos de valores e
caracteristicas organizacionais. Para Litwin e Stringer (apud Santos, 2021), o clima organizacional pode ser
entendido como um conjunto de propriedades mensuraveis do ambiente de trabalho que afeta diretamente a
motivagdo e o comportamento das pessoas que nele atuam. Esses autores enfatizam que o clima organizacional
deve ser compreendido operacionalmente, a partir da soma das percep¢des individuais dos membros da
organizacdo. Assim, € possivel perceber que o clima organizacional reflete a forma como os individuos
interagem com o ambiente, enquanto a cultura organizacional esta mais relacionada com os valores e crengas
compartilhadas ao longo do tempo dentro da organizagéo.

Menezes (2010) caracteriza o clima organizacional como um conjunto de percepgdes comuns entre 0s
colaboradores acerca de diversos aspectos do ambiente de trabalho, sendo um dos temas mais estudados na area
de comportamento organizacional. O autor aborda o estudo das percepg¢des que os trabalhadores desenvolvem
em relagdo a diversos aspectos de seu trabalho estando diretamente ligado ao clima organizacional, um dos
atributos mais importantes para identificar os elementos que regulam e orientam o comportamento humano
dentro das organizacgdes. Essas percepcdes influenciam diretamente na motivagdo, no comportamento e na
satisfagdo dos colaboradores conforme Souza (2015).

Menezes (2010) aborda sobre a constru¢do do campo de estudo na area do clima organizacional tendo
seu inicio em um estudo conduzido por Elton Mayo em 1927, em uma fabrica da Wester Electric Company em
Chicago. Pode-se constatar que alteragdes nas condigdes fisicas e sociais do ambiente de trabalho podem gerar
transformagdes emocionais ¢ comportamentais relevantes nos trabalhadores. As investigagdes do estudo
continuaram a observar condigdes psicoldgicas criadas por lideres de um grupo de jovens em um ambiente
controlado, considerando elementos culturais para a compreender a alteracdo nos ambientes sociais.

Os conceitos de clima social e atmosfera social, foram entdo, largamente divulgados apds a Segunda
Guerra Mundial, com o objetivo de humanizar as relagdes de trabalho, opondo-se a0 movimento classico
Taylorista da Administragdo cientifica. (Menezes, 2010). Prado (2023) afirma que a partir da 2* GM e da
criagdo de teorias behavioristas as organizagdes passam, gradativamente, a se preocupar em como o clima
organizacional afeta a produtividade e a eficiéncia, ndo s6 em suas areas de trabalho, mas também, na empresa
como um todo.

Chiavenato (2013) refere-se as pessoas como ativos essenciais de uma organizagdo, capazes de trazer
competéncias, conhecimentos e habilidades cruciais na execugdo de tarefas da empresa. Além disso, constata-se
que, depois dessas capacidades, os individuos possuem tragos unicos como personalidade, valores, atitudes,
motivagdes e objetivos pessoais, que influenciam suas agdes e contribuigdes. O alinhamento dos componentes
comportamentais ¢ ordenado tdo somente quando ha provocagdo do meio onde se esta inserido. Guimaraes
(2023) diz que sem estimulo organizacional apropriado o colaborador ndo disporia de motivacgdo intrinseca,
tornando assim papel da empresa em buscar maneiras de estimular o comportamento necessario do seu quadro
de pessoal.
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De Oliveira (2008) considera o clima organizacional positivo quando atende as necessidades pessoais
dos colaboradores, promovendo bem-estar e satisfagdo no ambiente de trabalho. Caso essas necessidades nao
sejam atendidas, um clima desfavoravel se instala, gerando insatisfagdo e frustracdo. Para melhorar o
desempenho organizacional, ¢ essencial que a empresa adote uma postura proativa, monitorando regularmente o
nivel de satisfagdo dos colaboradores, pois o desconhecimento do clima real pode prejudicar os esforgos de
melhoria.

Para avaliagdo do clima organizacional foi proposto por diversos autores ferramentas e instrumentos de
mensuragdo com o intuito de identificar conformidades e ndo conformidade para aprimorar a convivéncia entre
a organizacdo ¢ seus membros. Costa (2012) explica que ha diferentes modelos de pesquisa sobre clima
organizacional considerando variados aspectos influenciadores, sendo desenvolvidos ¢ adaptados de acordo
com as particularidades de cada organizagao, abordando fatores especificos do seu contexto e area de atuagao.

Bispo (2006) comenta sobre a avaliagdo proposta por de Litwin e Stringer (1968) onde a avaliagdo do
clima organizacional pode ser baseada em nove fatores ou indicadores. Esses fatores incluem: estrutura
(restricdes no trabalho), responsabilidade (autonomia nas decisdes), desafio (risco nas decisdes), recompensa
(valorizacdo e justi¢a no reconhecimento), relacionamento (camaradagem e ajuda mutua), cooperagio (apoio
mutuo entre gestores e subordinados), conflito (abertura para opinides divergentes e resolucdo mediadora),
identidade (sentimento de pertencimento a organizacdo) e padrdes (énfase nas normas e processos
organizacionais). Cada fator reflete aspectos do ambiente de trabalho que influenciam a interagdo entre os
membros e a administracao.

Como as diferentes geracoes atuam no mercado de trabalho

O atual cenario do mercado de trabalho, para Zonta (2021), envolve a convivéncia de quatro geragoes,
cada qual com suas especificidades. Enquanto a geragdo baby boomers esta se aproximando da aposentadoria, a
geragdo Z esta apenas iniciando sua trajetoria profissional, com expectativas proprias em relagdo ao sucesso € as
interagcdes no ambiente corporativo. Entre essas duas extremidades, estdo a geracdo X e a geragdo Y, que
também apresentam suas caracteristicas e formas de trabalhar. Santos (2011) adiciona que as atividades e acdes
realizadas ampliaram a compreensdo dos contextos e culturas empresariais na formac¢do do quadro funcional.
Isso resulta, na selecdo de pessoas de diferentes geracdes para os organogramas empresariais, evidenciando as
diversas diferencas entre elas.

Fonteles (2023) refere a geragdo “Baby boomers” com o surgimento apds a Segunda Guerra Mundial
(de 1945 a 1960), sua tradugdo literal significa “explosdo de bebés”. O fenomeno ocorreu por causa do fim da
guerra e do retorno de soldados para casa, iniciando agora a construgdo de familias ¢ a geracdo de seus filhos.
Os Baby boomers valorizam estabilidade e emprego fixo, prezam pela experiéncia e enfrentam desafios quando
se trata de inovag@o. Receberam uma educacdo rigorosa, sdo pessoas estaveis, firmes em suas decisdes, e
preferem qualidade em vez de quantidade. Leal (2021) entra em consenso sobre os aspectos positivos e
negativos desta geragdo observando a dedicagdo e responsabilidade como aspectos mais positivos dos Baby
Boomers e o dominio das tecnologias um dos aspectos mais negativos.

Zonta (2021) diz que a Geragao X, é composta por individuos nascidos entre os anos de 1960 e 1970,
também chamada de Baby Busters, por terem nascido na época de depressdo, pois nasceu em um periodo de
crise. Essa gerag¢@o foi a primeira a crescer em familias com dupla renda, tendo ambos os pais inseridos no
mercado de trabalho. Ao entrarem no mercado de trabalho ocorreu uma reformula¢éo na adogdo de estratégias
corporativas, utilizando-se o downsizing, e consequentemente vivenciando uma reestruturagdo significativa,
resultando na perda de muitos empregos. Fonteles (2023) anexa algumas caracteristicas dessa geragdo sendo
marcada pela busca de direitos, pela ruptura com os paradigmas das geragdes anteriores e pela valorizagdo da
autonomia e individualidade. Essa geragdo também € marcada pelo surgimento de tecnologias como a internet,
computadores, celulares e e-mails, refletindo um periodo de significativas transformagdes.

Leal (2021) aponta que a geragdo Y (formada por jovens nascidos entre 1978 a 1996) cresceu em um
mundo tecnologicamente conectado, dispondo de diversas ferramentas digitais que valorizam o conforto.
Embora essa geracdo seja composta por pessoas confiantes, as vezes elas podem perder o entusiasmo no
trabalho. Durante seu desenvolvimento profissional, presenciaram mudangas significativas, incluindo avangos
sociais relacionados a racismo, igualdade de género e discriminagdo. Esses fatores, multiculturais, resultaram
em individuos mais sociaveis, otimistas, educados ¢ com uma mentalidade mais aberta. Fossati (2021) observou
que esta geracdo demonstra propensdes individualistas e desprendimento quanto a mudanga de empregos.
Fossati relaciona esse estudo com a busca constante desta gerag@o por prazer. Os profissionais desta geragdo sdo
facilmente afetados por vivéncias e fatores externos, o que traz diversas consequéncias para sua satisfagdo geral
com a vida e ambiente de trabalho, tornando-se assim, fortemente influenciaveis a mudangas no ambiente o qual
estdo inseridos.

A Geragdo Z, formada por jovens nascidos entre 1997 e 2012, cresceu totalmente envolvida com as
novas tecnologias. Desde cedo, essa geragdo se familiarizou com o uso de meios digitais ¢ acompanhou a
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evolugdo dos aparatos eletronicos, incorporando as mudangas comportamentais da era tecnoldgica em sua
vivéncia. Diferente da geragdo Y, os nascidos apos 1995 ja cresceram em um ambiente fortemente marcado pela
presenca da tecnologia. Iorgulescu (2016) observa que a forte influéncia da geracdo Z pela tecnologia, implica
em desafios para a construcdo de relacionamentos no ambiente de trabalho. Além disso, sua preferéncia por
uma aprendizagem dindmica e a inquietacdo com empregos prolongados podem dificultar o estabelecimento de
conexdes mais profundas e colaborativas no trabalho, prejudicando o desenvolvimento de uma equipe integrada
e coesa.

Para Nascimento et al. (2016) esta geragdo estd acostumada a lidar com multitarefas e desafios
constantes, porém ¢ suscetivel a perda de foco e dispersdo profissional. Isso exige que os gestores cultivem
relagdes inter e intrapessoais que auxiliem no gerenciamento dessas dificuldades. Portanto, criar um ambiente
de trabalho saudavel ¢ essencial para essa geragdo, gerando reduc@o na dispersdo e melhorando a qualidade de
vida no trabalho. Um ambiente acolhedor e equilibrado, permite que os jovens profissionais encontrem
proposito e permanegam focados. Isso ndo s6 aumenta o engajamento, mas também contribui para uma equipe
mais colaborativa e resiliente, essencial para o sucesso organizacional.

Geracio Z: caracteristicas comportamentais

Santos et al. (2011) revela que a coexisténcia de diversas geracdes no mercado de trabalho traz
diferentes valores e comportamentos, gerando influéncia entre os membros envolvidos. Essa visdo esta alinhada
com estudos sobre diversidade geracional, que mostram como os Baby Boomers, Geragdo X, Y (ou
Millennials), e Z, possuem percepgdes distintas sobre trabalho, sucesso e tecnologia. Essas diferencas geram
desafios para a gestdo de equipes, mas também podem ser uma fonte de inovacdo e complementaridade.

O comportamento da geragdo Z ¢ caracterizada por tragos diversos e unicos. Sao pragmaticos, focados
em realizagdes pessoais, mas também atribuem grande valor aos aspectos emocionais ¢ sensoriais. Esses jovens
rejeitam rotulos tradicionais e valorizam a individualidade e a diversidade, expressando suas identidades de
maneira auténtica. Sdo adeptos do didlogo e da empatia, rejeitam extremismos e usam as redes sociais como
espagos de inclusdo e mobilizacdo. A linguagem digital, especialmente com memes e emojis, serve como
ferramenta para expressar opinides de forma leve e critica, refletindo seu espirito inovador e conectado com o
presente. (Pontotel, 2020)

Fonteles (2023) diz que profissionais da Geragdo Z trazem ao mercado de trabalho habilidades
valiosas, como pensamento rapido e uma conexdo natural com a tecnologia, refletindo sua experiéncia como
"nativos digitais". Sdo ageis, criativos, inovadores, dindmicos e proativos. Também demonstram facilidade em
realizar vérias tarefas simultaneamente, lidam bem com imprevistos ¢ sdo positivos frente a desafios. Essa
geracdo valoriza a diversidade, o que reforga sua abertura para diferentes perspectivas no ambiente de trabalho.

Em contrapartida a CNN (2024) traz um relatorio da Great People & GPTW que indica que lidar com
a Geragdo Z ¢ um desafio para 68% dos profissionais no mercado. As principais dificuldades apontadas sdo as
diferengas de valores pois desejam trabalhar em organizagdes preocupadas com “[...] sustentabilidade ou
diversidade, e ndo querem estar vinculados com empresas antiéticas”. O que gera conflitos organizacionais, pois
muitas empresas ainda ndo estdo adaptadas a essas demandas, e apenas cerca de 47% investem em apoio a
satde mental, uma area importante para essa geracdo, pois ha grande queixa de problemas como ansiedade e
burnout.

De acordo com a pesquisa, “a GenZ tem sido responsabilizada pelas outras gera¢des pela falta de
comprometimento ¢ impaciéncia na carreira”. Daniela Diniz, porta-voz da pesquisa e Diretora de Contetido ¢ RI
do Ecossistema Great People & GPTW, comenta sobre um caso com uma funcionaria desta geracdo: “Ela era
tachada de insubordinada, infiel, mimada ¢ descomprometida. Quando ougo ¢ leio hoje tudo que se fala da
Geragdo Z ¢ como um déja-vu. O fato é que toda geragdo que entra no mercado de trabalho vai causar um certo
barulho”. (CNN, 2024)

Seguindo a mesma linha, Veiga-Neto adota as teorias motivacionais de Herzberg (1986) e Maslow
(1970), onde salienta que a percepgdo de justica distributiva pode impactar na motivagdo e satisfagdo. A
Geragdo Z, caracterizada pela forte conexdo com a tecnologia e a informagdo, tende a ser mais aberta ao
compartilhamento de dados, mas apresenta uma grande dificuldade em trabalhar em equipe. Embora sejam
rapidos, conectados e interativos, os individuos dessa geragdo muitas vezes enfrentam desafios em compreender
a si mesmos e em colaborar efetivamente com os outros (Veiga-Neto et al., 2015).

II1. Metodologia
Segundo Gil (2019), esta pesquisa enquadra-se como de natureza aplicada, voltada para a solugdo de
problemas praticos, com relevancia ao proporcionar melhorias especificas no contexto organizacional. Quanto
aos procedimentos, foi utilizada a pesquisa de campo - estudo de caso, para atender ao primeiro e segundo
objetivos especificos, com inten¢cdo de explorar situagdes reais vividas pela equipe de Relacionamento e
Qualidade do Shopping Z Mall. Ainda segundo Gil (2019), a pesquisa de campo ¢ essencial para a obtencao de
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dados diretamente do ambiente onde os fendmenos ocorrem, proporcionando uma compreensdo mais detalhada
e realista das situacdes estudadas. Nesse sentido, conforme Coda (1997), esse tipo de pesquisa permite o contato
direto com a realidade investigada, possibilitando a coleta de informac¢des mais ricas e contextualizadas,
fundamentais para o estudo das dindmicas organizacionais. Ja para atendimento ao terceiro objetivo, adotou a
pesquisa bibliografica documental, explorando como as informagdes presentes na literatura podem auxiliar na
discussao sobre praticas de melhorias no clima organizacional, por meio de artigos cientificos e capitulos de
livros. Como principais bases de pesquisa, foram acessados 0 Google Scholar ¢ Scielo.

Sampaio (2022) afirma que a elaboragdo do questionario comega apds definir o tema, a populagdo-alvo
e os objetivos, sendo essencial incluir uma introdugdo que explique as razdes e objetivos da aplicagdo. Este
estudo de caso compreende a aplicagdo de formulario, desenvolvido na plataforma Google Forms, contendo 4
(quatro) secdes assim distribuidas: a) Se¢do 1 — Perfil dos Respondentes (contendo 4 perguntas fechadas); b)
Se¢do 2 — Clima Organizacional (contendo 5 perguntas fechadas); Se¢do 3 — Comportamento Humano
(contendo 5 perguntas fechadas); e Secdo 4 — De avaliagdo Geral e Sugestdes (contendo 3 perguntas fechadas e
2 abertas). O formulario foi respondido por uma populagdo de 5 respondentes, que correspondem ao
quantitativo total da equipe de relacionamento e qualidade do Shopping Z Mall em Manaus, por meio de /ink
encaminhado pelo aplicativo WhatsApp e tabulado em planilha do Excel.

Para a discussao dos dados e quanto aos objetivos a pesquisa ¢ descritiva. Este tipo foi escolhido pela
aptiddo de associar o fendmeno do clima organizacional ¢ comportamento humano a influéncia que a geragdo Z
possui nesse aspecto do ambiente de trabalho. Segundo Vergara (2015), a pesquisa descritiva ¢ aquela que tem
como objetivo principal registrar, analisar e correlacionar caracteristicas de um fendomeno ou grupo, de forma
sistematica ¢ detalhada, sem interven¢do do pesquisador. Ela busca apenas descrever as condigdes ou
caracteristicas observadas, fornecendo um panorama claro do que esta sendo estudado.

Este trabalho foi norteado por meio da abordagem de pesquisa qualitativa, pois, "a abordagem
qualitativa ¢ caracterizada pela énfase na subjetividade, na interagdo entre pesquisador e objeto de estudo e na
analise interpretativa, sendo especialmente adequada para explorar fenomenos complexos e dinamicos" (Pereira
e Coutinho, 2023).

IV. Resultados E Discussao
Apds a aplicagdo do formulario Google forms, as respostas obtidas foram tabuladas para analise e
posterior discussdo na ordem a seguir:

Secio 1 - Perfil dos Respondentes

Os respondentes sdo colaboradores da area de Relacionamento e Qualidade do Shopping Z em
Manaus. Com um total de 6 pessoas no setor, esta pesquisa contou com a resposta de 5, o que corresponde a
83,33%. Destes, 100% sdo do género feminino, com idade entre 23 e 27 anos — portanto, todos da Geracdo Z, na
fungdo de Auxiliar de Relacionamento e com o tempo de servico na funcdo, variando entre 7 meses € 1 ano e 7
meses, e geragao predominante conforme tabela 1, a seguir:

Tabela 1 - Perfil dos Participantes

N ~ Tempo de servigo N
Colaborador Género Idade Fungédo no Shopping Z Mall Geragdo

1 Feminino 27 anos Auxiliar de 1 ano e 7 meses Geragdo Z
Relacionamento

2 Feminino 25 anos Auxiliar de 11 meses Geragdo Z
Relacionamento

3 Feminino 24 anos Auxiliar de 7 meses Geragdo Z
Relacionamento

4 Feminino 23 anos Auxiliar de 1 ano Geragao Z
Relacionamento

5 Feminino 27 anos Auxiliar de 1 ano e 1 més Geragdo Z
Relacionamento

Fonte: Coletado na Pesquisa, 2024.

Seciio 2 — Clima Organizacional
Em relag@o ao clima organizacional e considerando que todos os respondentes estdo inseridos na faixa
de idade correspondente a Geragao Z, tem-se que avaliam o clima organizacional da equipe em 60% satisfatorio
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e 40% muito satisfatorio; em relacdo a boa interagdo entre os membros da equipe de diferentes geracdes, 100%
responderam que ha boa interagao, isso motivado pelo fato de serem da mesma geragdo; quando a pergunta foi
sobre o quanto o comportamento da Geragdo Z influencia positivamente o clima organizacional, obteve-se de
resposta que 60% acreditam que sempre influencia positivamente e 40% acredita que frequentemente o clima ¢
influenciado positivamente; em relagdo aos desafios decorrentes das diferengas geracionais, 100% afirma ndo
haver pois sdo da mesma geragdo; Quando solicitados a descrever sobre a contribuicdo da geragcdo Z para o
ambiente de trabalho, obteve-se 40% dos respondentes afirmando ser muito positiva ¢ 60% afirmando ser
positiva, conforme tabela 2, a seguir:

Tabela 2: Clima Organizacional

Respondentes
Questdes
1 2 3 4 5
5. Como vocg avalia o clima Muito Muito
organizacional na equipe de Satisfatorio Satisfatério Satisfatorio Satisfatério Satisfatorio

Relacionamento e Qualidade?

6. Vocé percebe uma boa interagao
entre os membros da equipe de Sempre Sempre Sempre Sempre Sempre
diferentes geracdes?

7. O comportamento da Geragdo Z
influencia o clima organizacional
de forma positiva?

Frequentemen

te Sempre Frequentemente Sempre Sempre

8. Ha desafios significativos
decorrentes de diferencas Nao Nao Nao Nao Nao
geracionais na equipe?

9. Como vocé descreveria a Muito
contribuigdo da Geragao Z para o I, Positiva Muito Positiva Positiva Positiva
. Positiva

ambiente de trabalho?

Fonte: Coletado na Pesquisa, 2024.

Secao 3 — Comportamento Humano

Em se tratando do comportamento humano, obteve-se de resposta que 100% demonstram
comprometimento com as metas ¢ objetivos da equipe; 100% dos membros da geragdo Z se comunicam de
forma clara e eficaz com os demais colegas; 60% dos respondentes indicam a criatividade como caracteristica
de destaque da gerag@o Z enquanto que 40% afirmam que a flexibilidade é uma caracteristica preponderante
desta geragdo; 100% dos respondentes afirmam que a geragdo Z contribui para adogido de novas tecnologias na
equipe; e 100% percebe diferengas significativas nos estilos de trabalho entre a Geragdo Z e as demais geragdes,
conforme tabela a seguir:

Tabela 3: Comportamento Humano

Respondentes

Questdes
1 2 3 4 5

10. A Geragdo Z demonstra
comprometimento com as metas e Sempre Sempre Sempre Sempre Sempre
objetivos da equipe?

11. Os membros da Geragdo Z na
equipe se comunicam de forma

clara e eficaz com os demais Sempre Sempre Sempre Sempre Sempre
colegas?
12. Quais caracteristicas da Flexibili-
Geragdo Z mais se destacam no Criatividade Criatividade Flexibili-dade | Flexibili-dade
dade
trabalho?
13. Em sua opinido, a Geragdo Z Sim Sim Sim Sim Sim
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contribui para a adogdo de novas
tecnologias na equipe?

14. Ha diferencas significativas nos
estilos de trabalho entre a Geragao Sim Sim Sim Sim Sim
Z e as demais geragoes?

Fonte: Coletado na Pesquisa, 2024.

Secdo 4 — Avaliacido Geral e Sugestdes

Em se tratando da sec¢do de avaliagdo geral e sugestdes percebemos as seguintes respostas: quanto a
avaliagdo do impacto da geracdo Z no desempenho da equipe, 60% acredita ser muito positivo, enquanto 40%
acredita ser positivo; quanto se os membros da geragdo Z influenciam positivamente a qualidade dos servigos,
percebemos que 100% percebe significamente, esta influéncia; quanto aos desafios que a geragdo Z enfrenta no
local de trabalho, constatou-se que 60% afirmou que ¢ a desconfianga e 40% destacou o preconceito dos
funciondrios mais antigos; quando indagados do que poderia ser feito para melhorar o relacionamento e o clima
organizacional na equipe, 60% enfatizou ser importante apresentar os resultados obtidos por geragdes, enquanto
que 20% acredita ser importante apresentar os funcionarios em todos os setores e 20% acredita ser necessario
elogiar quem merece em reunides; Quando indagados se consideram que a empresa aproveita o potencial da
geracdo Z, obtivemos que 80% acreditam que sdo aproveitados plenamente enquanto que 20% acredita ser
aproveitado parcialmente; quando solicitados & compartilharem comentarios e/ou fornecerem sugestdes, os
respondentes ndo se manifestaram.

Tabela 4: Avaliacio geral e Sugestdes

Respondentes
Questdes
1 2 3 4 5
15. Como vocé avalia o impacto Muito
geral da Geragdo Z no desempenho Muito Positivo Positivo Muito Positivo Positivo Positivo
da equipe?
16. Os membros da Geragdo Z . . .
. . i . . . Sim, . . . Sim, Sim,
influenciam positivamente a Sim, significati L Sim, significativa L . L .
. . significa- significati- significati-
qualidade dos servigos prestados -vamente . -mente
o tivamente vamente vamente
pela equipe?
17. Quais desafios vocé identifica . .
. Q ~ ~ Preconceito dos Desconlfi - Preconceito dos Desconfi - Desconfi -
na interagdo entre geragdes no local mais idosos anga mais idosos anga anga
de trabalho? ¢ ¢ ¢
. Apresentar os .
18. O que pode ser feito para Apresentar os fli)ncionérios Elogiar quem Apresentar os | Apresentar os
melhorar o relacionamento e o resultados por em todos o5 merece em resultados por | resultados por
clima organizacional na equipe? geragdes setores reunides geragoes geragdes
19. Vocé considera que a equipe . . . .
. q quip Sim, Sim, ple - . Sim, ple - Sim, ple -
tem aproveitado bem o potencial da . Sim, plena -mente
~ parcialmen-te namente namente namente
Geragdo Z?
20. Deseja compartilhar algum ) ) ) ) )
outro comentario ou sugestao?

Fonte: Coletado na Pesquisa, 2024.

E muito importante salientar que a partir das respostas obtidas na pesquisa, observamos que a geragao
Z ¢é do tipo que acredita muito no seu potencial inovador, criativo e flexivel. Ndo desvalorizam o trabalho de
funcionarios antigos mas sentem esta desvalorizacdo em relagdo as suas entregas.

V. Consideracoes Finais
A pesquisa analisou a percepgao e o comportamento da Geragdo Z e sua influéncia comportamental no
ambiente de trabalho. Os objetivos propostos a pesquisa foram alcangados e observou-se que, embora a maioria
dos participantes tenha identificado corretamente o periodo que delimita essa geracdo (a partir de 1997-2012),
ha pouca clareza sobre suas caracteristicas comportamentais, o que evidencia estereétipos e interpretacdes
variadas. No ambiente corporativo, a Geragao Z valoriza transparéncia, comunicag¢ao clara e feedback continuo,
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elementos que promovem engajamento e autonomia. No entanto, essa geragdo acredita que seu comportamento
sempre influencia o clima organizacional de forma positiva.

Em termos de comportamento humano, a pesquisa destacou que a criatividade e a flexibilidade sdo
caracteristicas positivas na geragcdo Z, mas a desconfianca em seus servigos e o preconceito dos mais idosos sdo
desafios enfrentados ao longo de suas trajetorias.

A Geragdo Z nao possui dificuldades no estilo de comunicagdo mais informal e colaborativo, mas
reconhece a importancia de hierarquias em situagdes criticas. Quanto a percepgao de suas proprias habilidades,
muitos jovens acreditam estar acima das expectativas, influenciados pela cultura de sucesso acelerado nas redes
sociais. Essa autopercep¢do elevada leva a frustragdes quando promogdes ndo ocorrem, evidenciando a
necessidade de fomentar humildade e autoconhecimento.

Embora demonstrem preferéncia por tarefas individuais, que garantem maior concentragdo, o0s
integrantes da Geragdo Z também se mostram dispostos a colaborar, desde que isso ndo prejudique seus
proprios objetivos. Além disso, destacam-se por sua disposi¢do em ajudar geragdes anteriores com questdes
tecnoldgicas, o que reforca seu papel como facilitadores na integragao digital. No que diz respeito ao estilo de
gestdo, a Geragdo Z busca ambientes mais horizontais, que valorizam autonomia, criatividade e flexibilidade,
mas ainda reconhecem a importincia de estrutura em momentos especificos. De forma geral, a pesquisa
destacou o dinamismo e as particularidades dessa geragdo, evidenciando a necessidade de adaptacdo por parte
das empresas para engaja-los e reté-los de maneira eficaz.

Para a equipe de relacionamento e qualidade do Shopping Z Mall em Manaus contornar os desafios
que a Geragdo Z traz ao clima organizacional, a sua gestdo de pessoas pode adotar diversas praticas estratégicas
como a adogdo de uma comunicagdo clara e informal, utilizando canais acessiveis e rapidos, como plataformas
digitais, e estabelecendo uma cultura de feedback continuo, para que os colaboradores se sintam valorizados e
alinhados as expectativas. Reduzir formalidades na comunicacdo entre gestores e equipes também ajuda a
construir um didlogo mais direto e colaborativo. Além disso, incentivar o crescimento e desenvolvimento
continuos ¢ crucial, por meio de planos personalizados de carreira com metas claras e oportunidades de
progresso, programas de mentoria e coaching que desenvolvam habilidades e estimulem o autoconhecimento,
além de treinamentos regulares, especialmente em tecnologia e inovagdo, mantendo o engajamento da equipe

Gerenciar as expectativas e autopercep¢des da Geragdo Z exige alinhamentos periddicos para
esclarecer objetivos e mostrar como cada colaborador contribui para os resultados, além de educar sobre a
autopercepcdo ¢ as habilidades reais com avaliagdes transparentes ¢ conversas construtivas sobre evolugdo de
carreira. Por fim, minimizar conflitos geracionais é possivel ao facilitar trocas entre diferentes geragoes,
promovendo programas de compartilhamento de experiéncias e conhecimentos, e adaptar a comunicagdo e
estilo de lideranga as preferéncias de cada grupo sem perder de vista os objetivos organizacionais. Essas
praticas ajudam a alinhar as expectativas da Geragdo Z as necessidades da empresa, criando um ambiente mais
equilibrado, produtivo e motivador.

A pesquisa conclui de forma clara e objetiva que a analise do clima organizacional na equipe de
relacionamento e qualidade do shopping em Manaus demonstrou a importdncia de uma gestdo adaptativa,
conforme propde a Teoria da Contingéncia. Essa teoria defende que a estrutura e as praticas de gestdo devem
ser flexiveis, ajustando-se as necessidades especificas da organiza¢do e do ambiente externo. No contexto do
shopping, uma abordagem personalizada e alinhada as condigdes locais e ao perfil da equipe ¢ crucial para
melhorar o clima organizacional. Ao adotar essa flexibilidade, a gestdo de pessoas pode potencializar o
desempenho, aumentar a motivacdo e fortalecer a competitividade da organizagao.

Através deste estudo, foi possivel identificar aspectos-chave que impactam o ambiente de trabalho ¢ a
produtividade da equipe, fornecendo informagdes valiosas para a melhoria continua da gestdo organizacional.
Entretanto, ¢ importante ressaltar algumas limitagdes que influenciaram o desenvolvimento da pesquisa.
Primeiramente, a amostra foi restrita a equipe de um Unico shopping, o que limita a generalizagdo dos
resultados para outros contextos organizacionais. Além disso, o tamanho reduzido da amostra limitou a
generalizacdo dos resultados. Por fim, ndo foram considerados fatores externos, como legislagoes trabalhistas e
abordagens de gestdo, que poderiam influenciar os resultados obtidos; ao carater descritivo da pesquisa, ndo foi
possivel estabelecer relagdes causais mais profundas entre as variaveis investigadas.

Quanto a necessidade de pesquisas posteriores, deve-se refletir sobre as dificuldades das empresas em
implementar estratégias para melhorar seu clima organizacional. Fatores como o contexto econdmico, as
mudancas na legislagdo trabalhista, a polarizagdo politica pode impactar a tomada de decisdes e as agdes
organizacionais. Isso pode dificultar a implementagdo de estratégias envolvendo a mudanga nas praticas de
gestdo ao responsavel e a comunicagdo com as partes interessadas, tais como a adaptacdo as necessidades do
mercado e as condi¢des necessarias.
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