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Experiéncias provenientes do Relacionamento Intergeracional entre Baby Boomers e Z’s
no Ambiente de Trabalho

1 INTRODUCAO

A diversidade geracional surge no ambiente de trabalho como um desafio crescente para
gestores e pesquisadores (Kupperschmidt, 2000). Assim sendo, as geracdes se tornam um
fendmeno organizacional, implicando na suposi¢do de que ndo se pode ignora-lo, pois possui
importantes impactos na organizacao como um todo e muitas das dificuldades enfrentadas estao
enraizadas nessa perspectiva (Joshi, Dencker, Franz, & Martocchio, 2010; Alwin &
McCammon, 2007). Tais desafios “[...] colocam em foco a importancia critica de compreender
as geragdes e as diferengas geracionais nas organizagdes” (Joshi et al., 2010, p. 393, tradugao
nossa).

Tanto a literatura académica como a ndo académica apontam que existem grandes
diferencas entre as caracteristicas de diferentes geracOes; entre os mais velhos e os mais jovens
parece existir um grande abismo que separa ambos grupos etérios. Tende-se a denominar essa
lacuna de generational gap (McCaffree, 2007; Giancola, 2006), apesar de estudos ndo
encontrarem diferencas significativas entre geracdes (Jurkiewicz, 2000; Appelbaum, Serena,
& Shapito, 2005). Apesar das diferencas reais e percebidas (Lester, Standifer, Schultz, &
Windsor, 2012), existem também semelhancas e proximidades (Lyons & Kuron, 2014). Qual o
“tamanho” desse abismo? Até que ponto as diferencas existem? Quais as implicagdes de tais
diferengas para a gestdo? Por outro lado, a literatura ndo académica, muitas vezes, apresenta
diferentes geracdes como contraditdrias entre si e acabam criando esteredtipos baseados em
idade (Deal, 2007; Macky, Gardner, & Forsyth, 2008). Até que ponto as diferencas
percebidas estdo em consondncia com a realidade?

Diferentes pesquisas foram realizadas comparando as diferencas geracionais no ambiente
de trabalho (Twenge, 2010; Parry & Urwin, 2011; Lyons & Kuron, 2014), porém faltam
pesquisas que relacionem a geragdo mais antiga no mercado de trabalho, a dos Baby Boomers,
e a que estd iniciando, a Geragcdo Z. Compreendendo as semelhancas e diferengas entre as
geragOes, bem como as experiéncias provenientes do relacionamento entre ambas, pode-se
contribuir com académicos e gestores no pensamento sobre diversidade intergeracional e na
criacdo de préticas, politicas e processos adequados as necessidades e preferéncias de cada
geracdo, em vista de um melhor ambiente de trabalho, de desenvolvimento pessoal e
profissional e com melhorias no desempenho organizacional.

Sendo assim, o problema de pesquisa pode ser assim proposto: Quais os tipos de efeitos
oriundos do contato intergeracional entre as geracdes mais velha e mais nova no ambiente de
trabalho corrente? O objetivo de pesquisa € o de compreender as experi€ncias provenientes do
relacionamento existente no ambiente de trabalho entre as geracOes Baby Boomere Z. A
pesquisa € de cunho exploratério e foi realizada com servidores e estagidrios de um 6rgao
publico municipal que possuem contato no ambiente de trabalho e que pertencam as idades de
coorte das Geragdes Baby Boomer e Z, através de entrevistas individuais e com roteiro
semiestruturado.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Relacionamento intergeracional no ambiente de trabalho

E préprio da natureza humana a realidade de unidade e diversidade. Somos iguais, mas
também diferentes. Ambos sdo aspectos fundamentalmente ndo-contraditérios e ndo-
excludentes, mas complementares e inerentes a espécie humana. Cada individuo reconhece a
unidade e a diversidade no encontro consigo proprio e com os demais. Por conseguinte, assim
que o individuo reconhece a diversidade, geram-se relacdes intergrupais: interacdo humana que
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envolve individuos que percebem a si mesmos como membros de uma categoria social ou
sendo percebidos por outros como pertencentes a determinada categoria social (Taylor &
Moghadam, 1994).

No contexto laboral, a diversidade se manifesta como a divisdo da forca de trabalho em
categorias distintas, que possuem uma percep¢ao comum em um dado contexto. Tal diversidade
possui impactos e implicacdes para as organizagdes, que devem considerd-las e detectd-las
(Mor Barak, 2005). Uma forma de reconhecimento da diversidade no ambiente organizacional
¢ a percepcdo da existéncia de diferentes geragdes. A multiplicidade das geracdes de
trabalhadores presentes no ambiente organizacional tem a urgéncia de ser encarada como um
fendmeno organizacional (Joshi et al., 2010; Joshi, Dencker, & Franz, 2011; Alwin &
McCammon, 2007). Abordar a interagcdo entre geracdes traz inimeras implicacdes no ambiente
de trabalho e desafios sobre como abordd-los ou geri-los; compreender a multiplicidade
geracional como um fendmeno € estimular que seja encarada como um dado existente e
importante, compreender suas diferentes manifestacOes e consequéncias, contribuir para criar
consciéncia da necessidade de sua gestao, tornando-se um desafio: “Gestores devem reconhecer
que diferencas geracionais sdo uma forma valida e importante de diversidade” (Lyons & Kuron,
2014, p. S149, traducao nossa).

Compreende-se o conceito de geracdo como grupos de individuos nascidos no mesmo
contexto histérico e sociocultural, que tiveram as mesmas experiéncias formativas e
desenvolveram pontos comuns unificadores, criando identidades coletivas (Joshi et al., 2010);
tais caracteristicas compartilhadas formam e sustentam o modo de vida e a visdo de mundo de
cada geracdo (Mannheim, 1964; Pilcher, 1994); o compartilhamento de habitos e culturas
comuns tem por fun¢do proporcionar aos membros uma memdria coletiva que serve para
integrar uma coorte de tempo (Eyerman & Turner, 1998).

Trés abordagens diferentes auxiliam na construcdo do conceito de geracdes (Joshi et al.,
2010), que se deve ser compreendido como multidimensional e ndo monolitico. A primeira
abordagem, baseada na coorte, tem sua base na sociologia politica e compreende grupo
geracional como uma coorte de individuos, agrupados em fun¢do da idade e do ano de
nascimento, ainda que sem apresentar caracteristicas gerais comuns, mas que experimentaram
um evento particular em um intervalo especifico quando da passagem para a fase adulta;
membros da mesma coorte sdo vistos como substitutos para tragos, comportamentos e relacoes
de individuos pertencentes a mesma coorte (Ryder, 1965; Rosow, 1978; Pfeffer, 1992). A
segunda abordagem, baseada na idade e nas forgas sociais, provém da sociologia da cultura e
salienta a importancia dos eventos histéricos e culturais na formag¢do dos membros de cada
geragdo durante sua fase formativa, considerando geracdes como representativas de diferentes
eventos na histdria a partir da formacado da consciéncia coletiva; a experiéncia durante os anos
formativos forma uma gama de memorias coletivas que servem como base para futuras atitudes
e comportamentos, no desenvolvimento dos valores humanos e na predisposi¢cdo a um modo de
pensar e agir; ao entrar em contato com geracdes precedentes, novas geragdes sao potenciadoras
de mudanca social (Mannheim, 1964; Schuman & Scott, 1982). A terceira abordagem, baseada
em papéis, tem sua origem na antropologia social e na sociologia familiar e conceitua geracdo
em torno de grupos baseados em parentesco; considera as relagdes intrafamiliares como sendo
processo de transferéncia de recursos intergeracionais e de transmissdo de valor; fundamenta-
se na concep¢do de incumbéncia de papeis que sdo associados com um conjunto de
experiéncias, atitudes, conhecimentos e habilidades que podem se desenvolver como resultados
da ocupagdo de um determinado papel e que podem ser transferidos para substitutos futuros
(Bengston, 1975; Wade-Benzoni, 2002; Bengston & Putney, 2006).

No ambiente de trabalho, sdo duas as suposicdes que estdo subjacentes quanto a
diversidade geracional. A primeira é que, apesar de existirem semelhancas entre geracdes mais
proximas temporalmente, elas divergem entre si em diferentes aspectos, particularmente em
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varidveis como tracos de personalidade, valores do trabalho, atitudes em relagdo ao trabalho,
motivagdes e expectativas, preferéncias de lideranga e trabalho em equipe, comportamentos de
lideranca e experiéncias profissionais, e padroes de carreira (Macky et al., 2008; Cogin, 2012;
Lyons & Kuron, 2014; Constanza & Finkelstein, 2015). A segunda é de que multiplas geragcdes
coexistem nas organizacdes: individuos provenientes de diferentes geracdes convivem no
ambiente de trabalho para atingirem objetivos comuns, que envolvem a troca de
comportamento, habilidades ou experiéncias tnicas para cada geracdo (Joshi et al., 2010).
Sendo assim, as relacdes intergeracionais ocorrem quando individuos de diferentes geracdes
entram em contato e interagem.

A coexisténcia de multiplas geragdes no ambiente de trabalho gera a percepgdo de
diferencas existentes entre as geracdes; como indica Mannheim (1964), as geracdes nao
existiriam se ndo fosse pela existéncia da interacdo social entre os seres humanos, se nao
houvesse uma estrutura social definivel e nem histéria baseada na continuidade. E somente o
contato e as interacdes intergeracionais que possuem o potencial de transmissdo de habilidades,
conhecimento, experiéncias e recursos (Joshi et al., 2010) que cada geracdo desenvolve por
conta da sua localizacdo em uma ordem cronoldgica, da sua idade e da maturidade.

Conforme propde a Teoria da Interacao Intergrupal (Yzerbyt, Judd, & Corneille, 2004;
Yzerbyt & Demoulin, 2010), os processos de interacdo entre grupos sdo permeados por
antecedentes e consequentes. Os individuos sdo influenciados por fatores contextuais e
situacionais, fatores subjetivos através de intencionalidade e busca de objetivos, e expectativas
relacionadas a crengas, atitudes e comportamentos do outro agente, que moldam as interacdes
intergrupais. O contato entre diferentes grupos gera consequéncias, que precisam ser
consideradas com maior proximidade e cuidado (Yzerbyt & Demoulin, 2010).

A interacao entre diferentes grupos geracionais pode trazer importantes implicacdes para
o local de trabalho. Por um lado, as interagcdes entre geracdes podem resultar em experiéncias
positivas, como fomento de criatividade e inovacdo (Binnewies, Ohly, & Niessen, 2008),
mudancas organizacionais positivas e conflitos funcionais (Jehn, Northcraft, & Neale, 1999),
aprendizagem organizacional e mentoria (Gerpott, Lehmann-Willenbrock, & Voelpel, 2017;
Bertram et al., 2018), colaboracgdo e reciprocidade (Wade-Benzoni, 2002; Wade-Benzoni et al.,
2002; Srinivasan, 2012), conhecimento compartilhado na socializacdo (Joshi et al., 2011),
atitudes positivas perante outras geragdes (Dencker et al., 2008; Kooij, De Lange, Jansen,
Kanfer, & Dikkers, 2011) e diminuic@o de esteredtipos e preconceitos (Kessler & Staudinger,
2007; Iweins, Yzerbyt, & Stinglhamber, 2013; Henry, Zacher, & Desmette, 2015). Por outro,
as diferencgas geracionais podem levar a experiéncias negativas: conflitos, incompreensao e falta
de comunicacdo (Jurkiewicz, 2000; Smola & Sutton, 2002), criagdo de processos de
estereotipacdo e preconceitos por idade (Dencker et al, 2008; Macky et al., 2008),
discriminacao por idade por parte de trabalhadores mais velhos (Desmette & Vendramin, 2014)
e por parte de trabalhadores mais jovens (Ryan, King, & Finkelstein, 2015), assim como pode
afetar a producdo, inovagado e resolugdo de problemas (Kupperschmidt, 2000; Westerman &
Yamamura, 2007).

Sob uma Otima interacionista, Joshi et al. (2010) argumentam que as interacOes
intergeracionais tém a potencialidade de transmissdo de habilidades, conhecimento,
experiéncias e recursos. Quando a transmissdo entre geragdes sucessivas e precedentes nao €
bem-sucedida € tida como resistiva ou restritiva (Bengston, 1975; Pfeffer, 1992): cada geracao
acumula recursos organizacionais e poder em detrimento das outras. Em contrapartida, quando
a transmissdo entre geracdes sucessivas e precedentes envolve o sucesso ¢ chamada de
transmissiva (Bengston, 1975; Wade-Benzoni, 2002; Wade-Benzoni & Tost, 2009): se
desenvolve a cooperacdo e a confianga entre as geracoes, buscando objetivos comuns e contato
qualitativo.



As interacdes entre diferentes grupos etarios e geracionais ocorrem por conta do contato
intergrupal, que implica na interacdo entre membros de grupos claramente definidos e
distinguiveis; tais intera¢cdes ocorrem “[...] em uma variedade de situacdes em um nivel que
forneca comunicacdo préxima, compartilhamento de sentimentos e ideias, e atividade
cooperativa em tarefas significativas” (Peacock & Tally, 1984, p. 13, tradugdo nossa). Allport
(1954) tracou fatores constituintes da natureza do contato em duas modalidades: frequéncia
(nimero de interacdes ou medidas da quantidade de contato) e qualidade (proximidade em que
a experiéncia interacional € realizada). A qualidade de contato estd mais fortemente associada
a resultados benéficos (Pettigrew & Tropp, 2006; Tam, Hewstone, Harwood, Voci, &
Kenworthy, 2006), visto que o contetido da experiéncia de contato, e ndo o contato em si, é
importante. Assim sendo, a qualidade do contato intergeracional pode levar a reducdo de
esteredtipos e preconceitos, pode-se aprender sobre outros grupos, levando a atitudes positivas
em relacdo a eles, bem como contribuir para trazer beneficios ao ambiente de trabalho (Tam et
al., 2006; Henry et al., 2015). Pesquisas indicam que quanto mais jovens trabalhadores tiveram
contato positivo com colegas mais velhos, mais favordveis foram seus esteredtipos e seus
comportamentos em relacdo a eles (Iweins et al., 2013; Kessler & Staudinger, 2007). O contato
intergeracional facilita uma identidade comum entre trabalhadores de diferentes geracdes
(Iweins et al., 2013) e melhora a relagdo entre as geracdes no local de trabalho (Henry et al.,
2015).

2.2 Geracoes no ambiente de trabalho

Existe uma mudanca demogréfica significativa no local de trabalho: a tendéncia de que
até quatro geracdes trabalhem lado a lado em uma mesma organizagao, alterando a composi¢ao
da populacido da forca de trabalho e trazendo maior diversidade geracional (Haynes, 2011;
Lyons, Schweitzer, & Ng, 2015). As razdes dessa mudanga podem ser imputadas aos avangos
na medicina e na satide, no aumento da expectativa de vida e dos padrdes de vida, levando as
pessoas a viverem por mais tempo que geragdes anteriores; assim, muitos trabalhadores mais
velhos desejam permanecer por um tempo mais longo ativos no mercado de trabalho
(Wohrmann, Fassbender, & Deller, 2016) — no nivel nacional, o envelhecimento da forca de
trabalho traz desafios relacionados ao trabalho informal, desenvolvimento econdmico e
produtividade (Gragnolati, Jorgensen, Rocha, & Frutero, 2011). Ainda, individuos pertencentes
a geracOes mais novas tendem a comecar sua vida laboral mais cedo que geragdes anteriores
(Silva & Kassouf, 2002; McGuire, By, & Hutchings, 2007).

Existe uma falta de consenso entre os pesquisadores da Teoria das Coortes Geracionais
acerca da datacdo e dos nomes especificos de cada geracao (Lester et al., 2012). A datagdo
inicial e final das coortes geracionais deve ser vista como indicadores no fluxo da mudanca
social e ndo como limites definitivos; pode-se afirmar o mesmo para os rotulos geracionais. Por
conseguinte, adotam-se os seguintes rétulos e coortes geracionais existentes no local de trabalho
(Twenge, 2017): Baby Boomers (1946-1964), Geracdo X (1965-1979), Geragao Y (1980-1994)
e Geragdo Z (1995-2012). Cada geracdo possui caracteristicas e preferéncias que distingue suas
tendéncias no ambiente de trabalho em relacdo as demais geragdes (Kupperschmidt, 2000).
Busca-se indicar evidéncias resultantes de estudos empiricos acerca das caracteristicas
relacionadas ao trabalho de cada geracdo aqui estudada.

A Geracdo Baby Boomer (Boomers) tende a valorizar o trabalho, a seguranca e a
tranquilidade que traz para si e suas familias, além de se identificar fortemente com o trabalho
(Veloso, Dutra, & Nakata, 2016). Seus membros tendem a construir suas identidades baseando-
se em seus trabalhos (Benson & Brown, 2011), sdo mais leais as organizac¢Oes a que pertencem,
mais diligentes e dedicados ao trabalho, com alto grau de comprometimento organizacional
(D’Amato & Herzfeldt, 2008), mais cooperativos e gostam de trabalhar em equipe (Benson &
Brown, 2011), mais tradicionais e habituados a diferenciais de autoridade, interessados na
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aquisicdo de poder e status ao longo da carreira, buscando recompensas extrinsecas em troca
de seu comprometimento (Smola & Sutton, 2002). Em relag¢do as atitudes do trabalho, os
Boomers veem o trabalho como mais central em suas vidas, expressam uma ética de trabalho
mais forte, focam mais no trabalho e menos no lazer (Meriac, Woehr, & Banister, 2010;
Twenge, 2010), assim como tém grande dificuldade em conciliar vida pessoal e trabalho.
Quanto a tracos de personalidade ocupacional e preferéncias de comportamento, buscam
realizacdo pessoal e profissional, apesar de ndo ter tanto foco no avango da carreira (Wong,
Gardiner, Lang, & Coulon, 2008). O que os motiva no local de trabalho € a busca pelo poder e
pela habilidade de influenciar e exercer autoridade sobre os outros (Wong et al., 2008).

Apesar de ser dificil de indicar as caracteristicas relacionadas ao trabalho da Geragao Z
(Gen-Z) por conta de pesquisas insuficientes e por ainda estarem entrando no mercado de
trabalho, é possivel relacionar tendéncias. A Ger-Z € mais realista em relac@o ao trabalho e suas
demandas, por isso busca estabilidade e seguranca no emprego (Grow & Yang, 2018). Nao foca
tanto em recompensas intrinsecas, tais como um trabalho interessante, onde se possa aprender
coisas novas e onde se possam ver os resultados do que se faz, mas busca mais recompensas
financeiras (Twenge, 2017; Maioli, 2017). Busca a flexibilidade no trabalho e horarios
flexiveis, bem como valoriza a diversidade, seja de opinides, género e culturas (Lidija, Kiril,
Iliev, & Shopova, 2017). Demonstra forte interesse na realizagdo pessoal (Grow & Yang, 2018).
Busca um maior equilibrio entre trabalho e vida pessoal, onde o trabalho niao deve esgotar o
resto da vida (Lidija et al., 2017). Possui uma ética de trabalho mais substancial em relacdo a
geracOes anteriores (Twenge, 2017). Os valores do trabalho que sdo mais importantes para a
Ger-Z sao o modo de vida, a conquista e as relacdes de supervisao (Hsieh, 2018). Quanto as
percepcoes de carreira futura, sobre local de trabalho ideal e aspiracdes de carreira, Ger-Z busca
trabalhar em equipe, tem necessidade de desenvolvimento, espera orientacdo por parte dos
superiores e deseja desenvolver boas relagdes de trabalho, além de confirmar a necessidade de
seguranca (lorgulescu, 2016). Twenge (2017) acentua que Gen-Z possui grandes expectativas
em relacdo ao trabalho, mas € mais alinhada com a realidade e tem um padrdo mais estdvel para
a carreira. Em relacdo as atitudes relacionadas ao trabalho, Gen-Z acredita que o trabalho é
fundamental na vida do ser humano (Twenge, 2017) e busca autonomia, competéncia e trabalho
em equipe no ambiente de trabalho (Kubatova, 2016).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Visto que o presente estudo objetiva compreender as experiéncias provenientes do
relacionamento existente no ambiente de trabalho entre as Geragdes Baby Boomer e Z, propde-
se uma pesquisa qualitativa e de natureza exploratdria. Sao poucas as pesquisas que buscam
compreender as caracteristicas relacionadas ao trabalho da Geracdo Z e nenhuma pesquisa que
relacione o contato intergeracional entre Boomers e Gen-Z e as experiéncias provenientes dessa
relacdo. Por isso, a pesquisa exploratéria é adequada, ao propor uma descric@o qualitativa inicial
da tematica pesquisada (Stebbins, 2011).

Por tratar-se de uma pesquisa em andamento, foram utilizadas quatro entrevistas
consideradas significativas. Os dados foram coletados por meio de entrevistas individuais,
realizadas no proprio local de trabalho, com consentimento dos participantes e autorizagao
prévia da empresa. Foi elaborado um roteiro semiestruturado, que propunha compreender a
experiéncia do entrevistado (pertencente a uma gera¢ao mais velha ou mais nova) com uma
outra geracao. Pedia-se para que o participante fizesse um relato da sua experi€ncia em trabalhar
com a geracdo diferente da sua; para complementar os dados, foram feitas mais quatro
perguntas provocativas. Para tratamento dos dados coletados, usou-se a abordagem de anélise
e interpretacio de dados qualitativos propostos por Creswell (2012). Trata-se do
desenvolvimento da compreensdo dos sentidos dos dados, codificando-os em descricdes e



temas acerca do fendmeno estudado, gerando um quadro amplo enquanto resposta para o

problema de pesquisa proposto. Pode-se visualizar os passos da proposta no quadro a seguir:

Quadro 1 — Passos para andlise e interpretacdo de dados qualitativos.

PASSO

DESCRICAO

1. Preparacao e
organizacao dos
dados

Organizagdo dos dados: organizar os dados através de um sistema que
auxilie na grande quantidade de informacdes.

Transcrigdo dos dados: converter gravacdes ou anotagdes em dados de
texto.

2. Exploracao e
codificacao dos
dados

Exploracdo dos dados: ler as transcricdes na integra diversas vezes,
deixando imergir detalhes e tentando abstrair uma no¢do geral.
Codificacdo dos dados: rotular e segmentar as transcri¢des, anotando
ideias e marcando o texto com cddigos.

3. Descricao das
descobertas e
formacao de

temas

Formagdo de Temas: estabelecer codigos similares agregados,
constituindo uma ideia importante. Formam-se temas mais importantes
(major themes) e subtemas (minor themes).

Formacgdo de Categorias Amplas: organizar os temas em camadas de
forma interligada, partindo de temas elementares bdsicos até temas
mais sofisticados.

4. Representaciao
e relato das
descobertas

Representagdo das descobertas: mostrar os resultados visualmente
usando de figuras ou imagens que aumentem a discussao.

Reporte das descobertas: desenvolver passagem escrita em que se
sintetiza em detalhe os resultados da andlise de dados.

5. Interpretacao
do significado
das descobertas

Sintese das descobertas: recapitular os principais resultados.
Transmissdo de reflexoes pessoais: incluir reflexdes pessoais sobre o
significado dos dados.

Comparagoes com a literatura: interpretar os resultados na visao de
pesquisas passadas, mostrando como os resultados podem apoiar ou
contradizer tais estudos.

Proposicdo de limitagcoes e sugestoes de pesquisas futuras.

Fonte: Creswell (2012).

Os sujeitos da pesquisa sdo trés servidoras publicas e uma estagidria pertencentes a um
orgdo publico municipal, que convivem no ambiente de trabalho e pertencem as idades de
coorte dos Boomers e da Ger-Z (a época da pesquisa, entre 18 e 25 anos e entre 55 e 70 anos),
possuindo pelo menos 6 meses de trabalho em comum. Participaram da pesquisa quatro
mulheres, das quais trés eram servidoras publicas (Assistente, Técnico e Chefe de Divisao) e
uma estagidria. Duas pertenciam a Geracdo Baby Boomer (com 55 e 56 anos) e duas a Ger-Z
(com 20 e 24 anos). O quadro a seguir apresenta o perfil dos participantes:

Quadro 1 — Perfil dos participantes.

Idade Geracao Funcao Tempo de Empresa
Entrevistada 1 24 Ger-Z Assistente de Gestao 24 anos
Entrevistada 2 56 BB Técnica de pessoal 32 anos
Entrevistada 3 20 Ger-Z Estagidria 20 anos
Entrevistada 4 55 BB Chefe de Divisdo 34 anos

Fonte: elaborado pelos autores.



4 RESULTADOS

A partir de leitura aprofundada, os dados das entrevistas foram codificados, tematizados
e categorizados em trés grandes camadas (conforme a Figura 1 indica). A codifica¢do das
entrevistas trouxe a tona subcategorias, que foram agrupadas em cinco temas a partir da
literatura sobre relagdes intergeracionais no ambiente de trabalho (consequentes positivos,
consequentes negativos, valores do trabalho, atitudes de trabalho e padrdes de carreira). Os
temas foram inter-relacionados para surgirem tanto como implicagdes para o ambiente
organizacional, quanto para individuos e grupos, figurando como categorias amplas de anélise
para o fendmeno das geracdes no ambiente de trabalho. Adota-se a perspectiva de Lyons e
LeBlanc (2019), que adotam a visdo de geracdes enquanto um modo de percepg¢do, ao invés de
um modo de ser, permitindo compreender o processo através do qual as distingdes geracionais
sao formadas e as suas consequéncias para o local de trabalho.

Figura 1 — Temas em camadas do Relacionamento Intergeracional no Ambiente de Trabalho.

Base de dados

Transcrigdo das entrevistas \

Temas
Experiéncias do relacionamento
intergeracicnal no ambiente de trabalho

- Consequentes positivos
- Consequentes negativos

- Vialores do trabalho

- Atitudes de trabalho

- Padrdes de carreira
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Fonte: elaborado pelos autores.

4.1 Consequentes positivos

A experiéncia do contato entre as geragdes mais nova e mais velha no ambiente de
trabalho indicou diferentes efeitos que provieram desse relacionamento.

A aprendizagem intergeracional ocorre como mais velho ensinando o mais novo, mas
também do mais novo ensinando o mais velho. E uma percepgio diferente da aprendizagem
tradicional, em que o mais velho ensina 0 mais novo no ambiente de trabalho (Tempest, 2003).
A aprendizagem entre diferentes geragdes ocorre acerca de diferentes aspectos relacionados ao
trabalho (como a transmissdo de conhecimentos, experi€ncias € recursos) € aspectos da
interacdo humana (como a empatia, compreensao do outro e foco no trabalho), além de se tornar
um elemento motivador para ambas geracdes: “Eu acho que o mais novo aprende com a
experiéncia do mais velho e o mais velho também aprende com o mais novo, principalmente os
que se acomodam e muitos que se incomodam com o mais jovem, que ¢ muito ativo”
(Entrevistada 4). O mais novo percebe que aprende do mais velho a parte técnica do trabalho e,
com a experiéncia do mais velho, a postura profissional e humana: “[...] a gente aproveita muito
a experiéncia deles, até aprendendo no dia a dia, na parte técnica, na parte de saber lidar com
as atividades e com as pessoas também” (Entrevistada 1). J4 o mais velho aprende novas e
diferentes formas de realizar o trabalho, porque o mais novo é percebido com uma formacao
melhor do que a da sua geracdo, além de aprender a lidar com a tecnologia e a valorizar a
qualidade de vida, conforme o exemplo do mais novo: “[...] hoje a gente vé que [o trabalho] ¢
muito diferente na cabe¢a do jovem e eu comecei a cuidar mais de mim, a valorizar outras
coisas” (Entrevistada 2).



O contato intergeracional melhora o relacionamento intergeracional no ambiente de
trabalho, através do fomento da colaboracdo e da reciprocidade. Cada geracdo percebe as
dificuldades e potencialidades da geracdo diferente — “[...] procuro entender bem a cabeca
deles”, como indicou a Entrevistada 2, uma Boomer — o0 que acaba gerando empatia para
compreensdo do outro, abertura para solu¢dao de problemas, ajuda mutua, trabalho em equipe e
fomento de um ambiente de trabalho melhor para convivéncia. Um aspecto perceptivel € o mais
velho, por compreender o perfil do mais novo, procurando dar liberdade e abertura para que o
mais novo desenvolva seu trabalho.

Existe um elemento de mudan¢a comportamental e atitudinal ao se deparar com a geracao
diferente, mudanca tida como positiva para os entrevistados. Por um lado, o mais novo se depara
com a carreira do mais velho, com sua experiéncia e conhecimentos, entdo busca se aprimorar
e realizar seu trabalho com qualidade; valoriza e respeita o mais velho por sua experi€ncia
profissional. Por outro, o mais velho enxerga o mais novo entrando no mercado de trabalho
com conhecimento novo, com habilidades diferentes, com vontade de trabalhar, e, para ndo
ficar para trds, busca ndo se acomodar: “[...] eles tdo trazendo ideias, tdo trazendo um gas novo;
[...] entdo vem mesmo para cutucar aquele que esta acomodado” (Entrevistada 4); também ha
um componente de transformacdo atitudinal em relacdo a tecnologia.

Criatividade e inovagdo, vistos como elementos fundamentais para a sobrevivéncia
organizacional no contexto atual (Kaplan, Sanchez, & Hoffman, 2016), sdo efeitos positivos
provenientes do contato intergeracional (Bursch & Kelly, 2014). E particularmente observado
como positivo pelos mais velhos, tendo os mais novos com novas perspectivas e habilidades de
trabalho: “[...] a gente v€ muitas ideias vindo também, muita coisa que de repente a gente ta
acostumada a fazer daquele jeito e vem a pessoa e dé outras saidas, outras ideias — acho que
isso t4 sendo bastante sauddvel para melhorar” (Entrevistada 4).

Ultimo consequente observado é a diminui¢do dos estereétipos que se criam a partir da
experiéncia do contato entre diferentes geracoes. Como a Ger-Z recém entrou no mercado de
trabalho, os mais velhos ndo haviam tido contato com a geracdo e criam-se esteredtipos
negativos para com os mais novos. Como aponta a literatura (Henry, Zacher, & Desmette,
2015), com o contato frequente entre as diferentes idades, reduz-se os esteredtipos e
preconceitos, formando-se relacionamentos sauddveis.

4.2 Consequentes negativos

As falas das participantes indicaram duas formas de efeitos negativos, que envolvem
diversos aspectos em si: os conflitos intergeracionais e os esteredtipos negativos baseados em
idade.

O conflito intergeracional é formado a partir de elementos percebidos como negativos
pelos entrevistados — como indica a literatura (Urick, Hollensbe, Masterson, & Lyons, 2017),
as diferencas geracionais no local de trabalho sdo uma fonte potencial de conflito. A falta de
comunicac¢do no ambiente de trabalho € relacionada pelo mais novo como a dificuldade do mais
velho em se abrir ao mais novo, confiar mais em seu trabalho e disposto a se abrir a novidade
e ao diferente. O mais novo vé a necessidade de haver uma comunicacdo direta, sem
interferéncia do medo e com a disposicdo do mais velho para o didlogo, como relata a
Entrevistada 3 em duas ocasides: “Acho que a gente podia ter uma comunicagdo mais direta,
que € a algo que influencia. Diminuir a questdao do medo e do receio”; “Acho que a comunicagdo
[¢ um desafio], que ¢ mais dificil, da gente abordar alguns assuntos. [...] Que j& aconteceu aqui
algumas vezes € ela ndo passar algumas informacdes direto pra mim, passa pra outra pessoa e
acaba nao chegando até mim, e eu preciso dessa informagao”.

A falta de confianca por parte do mais velho € visto como critico pelo mais novo, apesar
dos préprios mais velhos perceberem que lhes da liberdade, bem como a dificuldade do mais
velho de se abrir a novidade e ao diferente: segundo os mais jovens, 0 mais novo sempre
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realizou seu trabalho de uma forma padronizada e manual, e, por isso, ndo estd aberto a
mudancas no ambiente de trabalho. Ha uma critica da postura do mais velho ao estar menos
aberto a mudancgas. J4 o mais velho, apesar de enxergar o mais novo como trazendo novas
perspectivas, sente que essa nova postura pode atrapalhar o desenvolvimento do trabalho: “E,
muita vezes, 0 que a gente ouve outras pessoas comentando sobre isso, deles ndo terem a
experiéncia, fazerem do jeito deles e, muitas vezes, acontece aquilo que o mais velho falou”
(Entrevistada 4).

Ao interagir com diferentes geracOes, cada geracdo forma crengas acerca de
caracteristicas, atributos e membros de outras geracdes, que podem conduzir a esteredtipos,
preconceitos ou tensdes (Finkelstein, Ryan, & King, 2013). Conceitua-se esteredtipo baseado
em idade como expectativas generalizadas e crencas acerca de caracteristicas e tracos de
individuos baseando-se em sua idade. Considera-se, aqui, estere6tipos negativos baseados em
idade no ambiente de trabalho quando a frequéncia e a qualidade ndo sdo preditores do contato
intergrupal (Lamont, Swift, & Abrams, 2015). Os estere6tipos baseados em idade prejudicam
o relacionamento entre diferentes geracdoes e possuem implicacdes nas organizagdes:
“Estereotipos baseados em idade podem atuar como moderadores quando influenciam a direcao
ou for¢a do relacionamento entre trabalhador e resultados para trabalhadores e organizagdes”
(Posthuma & Campion, 2009, p. 176, tradugdo nossa). A fala das participantes mais novos
indica a percepc¢do de que os mais velhos sdo mais lentos ao realizar o trabalho e possuem
desempenho mais pobre, apesar de possuirem ampla experiéncia de trabalho; t€m medo ou
receio da tecnologia; sdo desinteressados e mais acomodados, apenas permanecendo no
trabalho para dar o tempo da aposentadoria; sdo resistentes 2 mudanga e a implementagdo de
novas formas de praticas; e sdo menos interessados na aprendizagem. J4 os mais velhos
enxergam Os mais novos como menos comprometidos e menos apegados ao local de trabalho;
possuem maior mobilidade de carreira e sdo mais interessados em recompensas intrinsecas; nao
conseguem se concentrar por muito tempo no trabalho, por serem multitelas.

4.3 Valores do trabalho

Valores do trabalho podem ser definidos como crengas generalizadas sobre a
desejabilidade de aspectos relacionados ao trabalho e resultados relacionados ao trabalho
(Lyons, Higgins, & Duxbury, 2010), indicando as necessidades que as pessoas buscam suprir
ao trabalhar (Ros, Schwartz, & Surkiss, 1999). Para esta pesquisa, considerou-se as percepgoes
que cada geracdo limitrofe no local de trabalho considerou quais valores que a sua geracao
contraria possui. A fala das participantes da Ger-Z indica que os Boomers tém em conta que o
trabalho e o ato de trabalhar sdo mais centrais na sua vida deles que em relacdo a sua propria
geracdo, tendo o trabalho como principal meio de sustento e sobrevivéncia: “Aqui a gente tem
pessoas que estao completando 30 anos de prefeitura ou até mais e, as vezes, nem pretendem
sair e aposentar, porque acaba se tornando parte da vida, o trabalho se torna parte importante e
se torna fundamental” (Entrevistada 1). Essa mesma visdo é confirmada pela fala da
Entrevistada 2, uma Boomer: “Acho que a geragdo antiga, [...] que pra vocé o trabalho € a coisa
mais importante da vida do ser humano, que vocé tem que trabalhar”. Tais conclusdes
confirmam pesquisas sobre valores do trabalho realizadas com diferentes geracdes (Smola &
Sutton 2002). Esse resultado confirma o apresentado pela literatura (Benson & Brown, 2011;
Veloso et al., 2016). Ja os Boomers apontam que a Ger-Z ndo vé o trabalho como tdo essencial,
apesar de saberem que € importante; valorizam mais o equilibrio entre trabalho e vida
profissional, buscando maior qualidade de vida (Lidija et al., 2017) e trabalhar em vista de um
resultado material (saldrio) — resultado similar ao de Twenge (2017) e Maioli (2017). E
importante considerar que cada geracdo estd em uma fase da vida, mas que ambas geracdes
valorizam o trabalho de modo diferente, pois “[...] o mais velho valoriza mais pela carreira que
ela ja tem, o mais novo valoriza a carreira que ele quer construir” (Entrevistada 3).
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4.4 Atitudes de trabalho

Cada geragao percebe sua oposta como em aspectos relacionados a tecnologia, mudanga,
preferéncia por tipo de trabalho, satisfacdo, comprometimento, lealdade, intencdo de saida e
motivacdo. As Boomers entrevistadas enxergam que a Ger-Z tem menos nivel de
comprometimento que em relacdo ao mais velho, busca um local de trabalho mais livre, sem
pressao ou metas e onde possa realizar seu trabalho com criatividade, tem uma sede de crescer
rapidamente na carreira e, por isso, tem maior intencdo de saida em vista de melhores
oportunidades de emprego e estdo menos satisfeitos no trabalho. J4 as participantes pertencentes
a Ger-Z percebem os Boomers com resisténcia a tecnologia e a mudanga, particularmente no
que diz respeito aos processos de trabalho, como mais lentos para o trabalho e com processo
decisorio mais demorado; apesar disso, enxergam como positivo sua capacidade superior de
concentracdo no trabalho que estd realizando, com menos inten¢do de saida ja que tem uma
carreira construida na empresa, sdo mais leais e satisfeitos com o trabalho. Ao fazer o
participante refletir sobre seu relacionamento com o mais velho ou 0 mais novo, sua percep¢ao
sobre as atitudes relacionadas ao trabalho da outra geracdo se torna mais positiva, indicando
que o contato intergeracional pode melhorar atitudes e comportamentos no ambiente de trabalho
(Dencker et al., 2008). Quanto as motivagdes, Boomers sdo percebidos como menos motivados
ao aprendizado e a inovacdo, por estarem no final de suas carreiras, como visto em pesquisa
anterior: “[...] trabalhadores velhos estdo menos interessados em aprender e menos
preocupados sobre o envolvimento no trabalho do que trabalhadores jovens” (Kooij et al., 2011,
p. 201, tradugdo nossa). Quanto a Ger-Z, as Boomers indicam que € preciso criar um ambiente
motivador para os jovens, através da criagdao espagos com oportunidades, confianga e liberdade
para trabalhar.

4.5 Padroes de carreira

Cada geragdo possui padrdes de carreira, que podem ser entendidos como preferéncias
em relacdo a ocupacdo que as pessoas querem seguir ou tipos de trabalho a se realizar (Lyons
et al., 2015). Compreender como cada geracdo entende as preferéncias de outras geracoes €
importante para promog¢do do respeito e de ambientes de trabalho saudaveis. Por conseguinte,
as participantes das entrevistas apontaram as preferéncias relacionadas aos tipos de trabalho.
Boomers sao percebidos como preferindo trabalhos manuais e especificos ou mais decisorios,
abertos a burocracia, sendo mais afoitos a tecnologia — apesar de, ao ter contato com a
tecnologia, passar a utilizd-la com mais frequéncia. A Ger-Z entende que € importante o uso da
tecnologia para haver maior agilidade nos processos de trabalho e simplifica-los: “Eles vém de
um periodo que € bem manual, entdo tinha que ter um passo a passo especifico, porque nao
tinha como apagar os dados, sendo eles se perdiam” (Entrevistada 1). Por outro lado, a Ger-Z é
vista como preferindo trabalhos que envolve o desafio: por terem uma formagdo maior,
preferem trabalhos mais complexos e que traga um tom de desafio; também gostam da novidade
e de ndo se acomodar com o0 mesmo tipo de trabalho.

5 DISCUSSAO E IMPLICACOES PRATICAS

Em relacdo ao relacionamento entre Boomers e a Ger-Z, cinco foram as tematicas
encontradas: consequentes positivos, consequentes negativos, valores do trabalho, atitudes de
trabalho e padrdes de carreira. Multiplas implicagdes praticas surgem dos resultados que
surgem da pesquisa, sendo voltadas para os niveis organizacionais, grupais e individuais.

A aprendizagem intergeracional no ambiente de trabalho mostrou-se um meio eficaz de
contato intergeracional: o processo de ensino e de aprendizagem de habilidades,
conhecimentos, experiéncias e recursos aproxima geracdes (D’Amato & Herzfeld, 2008).
Como aponta a literatura (Gerpott et al., 2017), no ambiente organizacional a aprendizagem
entre diferentes geragdes acontece tanto com o mais velho ensinando e também com o mais
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novo assumindo o papel de educador, particularmente quando se trata de tecnologia. Ao invés
de se tornar uma barreira, a tecnologia mostra-se como um caminho para superar o gap existente
entre as geracdes — particularmente com o uso da aprendizagem reversa, quando o mais novo
ensina o mais velho (Baily, 2009). O processo de aprendizagem intergeracional traz beneficios
para o ambiente de trabalho, particularmente para o desempenho intragrupal.

O contato intergeracional também melhora o relacionamento interpessoal, gera atitudes
positivas para com o outro, fomenta a colaboracdo e a reciprocidade, gera a transmissdo de
fatores importantes no processo de socializa¢ao (Joshi et al., 2011), ja que “[...] a cooperagao
e a colaboracdo intergeracional sdo elementos criticos para o sucesso das organizagdes”
(Srinivasan, 2012, p. 49, traducd@o nossa). Para que a colaboracdo multigeracional possa ser
melhor desenvolvida e ter impacto positivo no ambiente de trabalho, é importante que se
fomente um ambiente de trabalho justo e com empatia, em que as pessoas compreendam que
cada qual traz coisas diferentes, experiéncias de vida e visdo de mundo, devendo ser respeitadas
e tratadas de formas diferentes: “A organiza¢d@o precisa implementar sistemas em que questdes
possam ser abordadas e confrontadas, e a justi¢a aplicada sem medo de retaliacdo” (Srinivasan,
2012, p. 60, tradugdo nossa). Torna-se util as implicacdes da pesquisa de Binnewies, Ohly e
Niessen (2008) ao tratar a criatividade entre mais jovens e mais velhos, enquanto elemento para
melhoria da colaboragdo e clima organizacional: a criatividade dos mais velhos pode ser
aumentada através do incentivo a criatividade por parte dos colegas de trabalho e supervisores,
através de feedback positivo e criagdo de clima de seguranca; e a criatividade dos mais jovens
pode ser melhorada com o apoio para lidar com alto nivel de controle no trabalho, ja que sdo
menos criativos sob pressdo e ndo lidam de forma confortdvel com a burocracia.

Os dados revelaram a existéncia de conflitos negativos que sdo gerados a partir de
percepgOes entre diferentes geracdes e que sdo uma realidade no ambiente organizacional:
“Gestores devem estar conscientes de que estereotipos baseados em idade sdo prevalentes e
dificeis de evitar” (Posthuma & Campion, 2009, p. 181, traducdo nossa). Em vista de se gerar
um efeito positivo provindo do relacionamento intergeracional, especialmente entre as
extremidades geracionais ativas no mercado de trabalho, as tensdes existentes podem conduzir
a conflitos funcionais. E importante que o conflito seja bem gerenciado, caso contrario pode
levar a frustracdes, diminui¢ao do desempenho, intencao de saida e turnover (Jehn et al., 1999).

As diferentes percepcoes provindas do estudo (como valores do trabalho, atitudes em
relacdo ao trabalho, motivacdes e expectativas, padrdoes de carreira) formam e afetam o
comportamento organizacional (Lyons & Kuron, 2014) e a propria relacio entre os colegas de
trabalho, ja que “[...] as interagdes diadicas que os trabalhadores compartilham com colegas de
outras geracOes afetam as percep¢des que mantém e, consequentemente, podem conduzir a uma
conclusdo equivocada que reforcam os esteredtipos geracionais” (Lester et al., 2012, p. 352,
tradug¢do nossa). Por isso, € importante que as organizacdes estimulem e realizem o contato
intergeracional, ja que a qualidade do contato é um preditor para a diminuic¢do de esteredtipos
e preconceitos (Iweins et al., 2013), incremento de atitudes positivas perante outras geracoes
(Dencker et al., 2008) e fomento de climas positivos no local de trabalho (Posthuma &
Campion, 2009), ja que tais percep¢Oes nem sempre estdo fundadas na realidade (Lester ef al.,
2012). O esforgo € a base para que haja uma melhor compreensao das percepcoes baseadas em
idade entre os trabalhadores mais velhos e mais novos.

E benéfico para as organizacdes enxergarem as diferencas geracionais e os resultados
provenientes do relacionamento entre geracdes como um elemento propulsor e competitivo para
a gestdo. Como pode-se observar, sdo diversos os efeitos provenientes das relacdes entre
multiplas geracdes no ambiente de trabalho; compreendé-las e transformé-las em elemento
integrador da gestao é um desafio (Kepperschmidt, 2000). “Organizacdes necessitam dar maior
atencdo a questdo da diversidade geracional no local de trabalho. [...] cada gera¢do tem um
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tnico conjunto de valores e perspectivas marcando sua particular abordagem do trabalho e da
vida” (McGuire et al., , 2007, p. 603, tradugdo nossa).

A partir de uma andlise proxima, pode-se perceber que pode nao haver um “abismo” tao
grande separando geracdes (ou que nem exista). Diferentes geracdes podem divergir quanto a
aspectos relacionados ao trabalho, mas concordam que um ambiente de trabalho harmonioso e
o cultivo de relacionamentos positivos podem conduzir a melhor desempenho para
organizacoes e individuos. Gestores podem explorar os elementos unificadores e percepcdes
positivas para integrar diferentes geracgoes.

6 CONSIDERA COES FINAIS

O objetivo do estudo foi de compreender as experiéncias provenientes do relacionamento
existente no ambiente de trabalho entre as Geragdes Baby Boomer e Z. Utilizou-se de
entrevistas em profundidade com roteiro semiestruturado e andlise de dados qualitativos
(Creswell, 2012) para atingir o objetivo proposto. O relacionamento intergeracional entre as
geracOes mais velha e mais nova no ambiente de trabalho indicou que os participantes percebem
os resultados ou efeitos de tal relacionamento em cinco grandes temas, que sao consequentes
positivos, consequentes negativos, valores do trabalho, atitudes de trabalho e padrdes de
carreira. A partir de tais resultados, prop0s-se implicacdes praticas para organizacdes, grupos €
individuos enquanto categoria ampla dos resultados.

A contribuicdo da presente pesquisa € a de compreender, a partir dos dados obtidos,
alguns dos resultados que sdo provenientes do relacionamento entre a geracao mais velha e a
geracdo mais nova no ambiente de trabalho. Diferentemente de estudos que ndo encontraram
diferencas significativas entre geracdes, as entrevistas revelaram que cada geracdo possui
percepcoes diferentes acerca do denominado gap geracional, ou seja, a Geracao Baby Boomer
enxerga a sua geracao como diferente da Geracdo Z e vice-versa. Portanto, o trabalho permitiu
alcancgar alguns aspectos presentes na literatura sobre diferencas geracionais no local de
trabalho, ainda que tais resultados sejam preliminares. Enquanto contribui¢do prética, os dados
apontam que a promogao de contato intergeracional, particularmente na dimensdo da qualidade,
pode fomentar ambientes positivos, sejam eles a aprendizagem intergeracional, a colaboragdo,
o0 respeito mutuo e o relacionamento interpessoal.

As limitacdes da pesquisa estdo atrelados ao fato de se tratar de uma pesquisa transversal:
como aponta a literatura em diferencas geracionais, a melhor maneira de se compreender as
diferencas geracionais € a partir de pesquisa longitudinal, que compare mais de duas geracoes
em variados periodos de tempo, a fim de que os efeitos de idade e coorte possam ser melhor
analisados (Lyons & Kuron, 2014).

A pesquisa foi um primeiro passo na pesquisa exploratéria, em vista de descobrir
conteudos iniciais a partir de dados qualitativos. Para pesquisas futuras, sugere-se o uso da
prépria revisdo de literatura e de métodos quantitativos a fim de se criar uma estrutura tedrica
capaz de fundamentar e estruturar as diferentes experi€ncias que provenham do contato
intergeracional. Contribuiria para a proposta estudos longitudinais, que possam acompanhar
por tempo maior 0s participantes e mais geragdes; também traria contribuicdes a utilizacdo de
métodos mistos que permitam superar as limitacdes do método qualitativo.
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