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Geracdes: Afinal, é a nossa idade que nos define?

Resumo: A literatura e as midias sociais, por muitas vezes, tém rotulado e generalizado as
pessoas em determinadas geracGes, buscando destacar o antagonismo, sobretudo as diferencas
e conflitos no ambiente de trabalho. Nesse sentido, sob o olhar da complementariedade e com
0 proposito de ndo criar estereotipos e polaridades as geracdes, este artigo tem como objetivo
compreender a dindmica geracional nas organizacfes. Para atender ao objetivo, realizou-se
uma pesquisa de natureza exploratoria e descritiva, do tipo multicasos e com abordagem
qualitativa. Os dados foram coletados por meio das técnicas: entrevista semiestruturada,
histéria de vida, grupo focal e observacdo ndo participante, abrangendo vinte e cinco
participantes, de duas empresas. Com a triangulacao, os dados foram analisados por meio de
andlise de conteudo, com apoio do programa de analise em pesquisas qualitativa NVivo®10.
As evidéncias empiricas demonstram que a geracdo dos trabalhadores ndo interfere tanto no
comportamento e que este depende do comprometimento, do perfil, da classe social, da idade,
dos ciclos de vida, das motivactes e escolhas pessoais, bem como das histérias de vida de
cada um. Desse modo, pode-se inferir que comportamentos similares sdo percebidos em
trabalhadores de diferentes geracdes e remetem a importancia de ndo se ter como foco a
generalizacdo e o enquadramento das pessoas em geracOes, a exemplo do que publicacdes
atuais ainda fazem, mas sim, adotar uma andlise relacional que foque a co-construcédo, as
similaridades e a complementaridade do convivio multigeracional nas organizagdes.

Palavras-chave: Dinamica geracional. Diversidade geracional. Convivio multigeracional.
Organizac0es.

1 INTRODUCAO

O termo geracédo, nos estudos em gestdo de pessoas, normalmente remete a ideia de
trabalhadores mais velhos e trabalhadores mais jovens em suas relacfes de trabalho. Uma
simples busca na internet indicard uma abordagem do tema geracdo que evidencia aspectos
como: diferencas de caracteristicas entre geracdes, conflitos de geracGes e como gerenciar as
diferentes geragdes. No dia a dia comumente se ouvem expressdes do tipo: “estes jovens de
hoje em dia”, “na minha época ndo era assim”, ou “o mundo mudou e eles (adultos) ndo
acompanham”. Mas seria simplesmente isso? Ser da mesma idade caracteriza geragao?

A literatura e as midias sociais por muitas vezes tem rotulado e generalizado as
pessoas em determinadas geracGes, buscando destacar o antagonismo, sobretudo os conflitos
no ambiente de trabalho. No entanto, para compreender uma determinada geragéo torna-se
necessario aprofundar-se em questdes tais como: Qual sua historia? Quais sdo e como sdo
suas relagdes familiares? Qual sua escolaridade? Quais suas condigdes financeiras? Qual a
regido e o local (rural ou urbano) em que vive? Quais as possibilidades e dificuldades que
vivencia?

Considerando a realidade brasileira, por exemplo, alguns jovens precisam antecipar a
vida adulta por necessidades econémicas e de subsisténcia, tanto para si quanto para auxiliar a
sua familia. Esses jovens normalmente atribuem maior valor ao trabalho e algumas vezes
ficam alheios as novas tecnologias como a internet. Por outro lado, h& jovens que sédo
sustentados pela familia e estdo interessados em manter os beneficios do tempo livre ou de
estudos para poder constituir uma base sélida para sua carreira, além de estarem intimamente
conectados com as tecnologias disponiveis. As juventudes, em especial no Brasil, portanto,
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sdo diversas. A juventude, ndo é um grupo unico, mesmo que a literatura, sobretudo no campo
da Administracdo, venha tentando enquadra-la nos estudos sobre geracdes.

Afora isso, a maioria das publicacGes sobre geracGes é norte-americana. Ha estudos
que indicam ndo ser adequada a adocéo de definigdes de geragdes de outras nacionalidades e
culturas para a realidade brasileira. Para o conceito de geracdo ser empregado nos estudos
nacionais, requer uma contextualizacdo adequada, respeitando 0s aspectos historicos e sociais,
considerando varios fatores, como as desigualdades sociais. Deve-se, assim, ser incorporada a
ideia de classe, de contexto histérico, de vivéncias comuns e de relacbes familiares e
intergeracionais (OLIVEIRA; PICCININI; BITENCOURT, 2012).

Dado o exposto, € pertinente e instigante promover o debate sobre geracdes no Brasil e
questionar a validade da generalizacdo que as reflexdes atuais sugerem. Assim, sob o olhar da
complementariedade e com o proposito de ndo criar esteredtipos e polaridades as geracdes,
este artigo tem como objetivo compreender a dindmica geracional nas organizacdes. No
campo teorico, espera-se contribuir especialmente para a evolugcéo do tema geraces, que tem
sido apontado como emergente em gestdo de pessoas em ambito internacional e,
principalmente, nacional com as suas especificidades, configurando-se como relevante e com
amplo espaco nas pesquisas académicas (BARRETO et al., 2011; BENSON; BROWN, 2011;
FREITAG; FISCHER; ALMEIDA, 2012; CORDEIRO et al.,, 2013; SILVA; DUTRA;
VELOSO, 2014; CULPIN; MILLAR; PETERS, 2015; COLET; BECK; OLIVEIRA, 2015),
sobretudo pesquisas com uma Vvisdo mais holistica e interdisciplinar da dinamica
multigeracional que compde a forca de trabalho nas organizagdes (LYONS; KURON, 2013;
CULPIN; MILLAR; PETERS, 2015). Do ponto de vista pratico, a partir das reflexdes aqui
propostas, acredita-se que fornecera subsidios importantes para os profissionais da gestdo de
pessoas e profissionais que tém como incumbéncia a lideranga de pessoas.

Apbs essa introducdo, o artigo contempla a abordagem tedrica que fornece suporte
para a pesquisa empirica e auxilia para uma melhor compreensdo sobre a tematica deste
estudo. Na secdo seguinte, apresentam-se 0s procedimentos metodoldgicos que orientaram 0s
caminhos seguidos para realizacdo da pesquisa Em seguida, os dados sdo analisados e
interpretados, e, posteriormente, séo apresentadas as consideragdes finais.

2 DIVERSIDADE GERACIONAL: EVIDENCIAS TEORICAS

O debate sobre a diversidade tem conquistado destaque nas organizagdes, na academia
e na sociedade como um todo. A diversidade refere-se a variacdo de identidades culturais e
sociais entre pessoas que convivem, e Seus componentes consistem na raca, no género, na
cultura, na nacionalidade, na deficiéncia, na religido e na idade (NKOMO; COX Jr., 1999).
Neste artigo trabalha-se com a idade, ou seja, a diversidade geracional.

A diversidade geracional vem ganhando destaque nos estudos na area de gestdo de
pessoas e relagdes de trabalho, apresentando crescimento nas pesquisas nos ultimos anos
(SMOLA; SUTTON, 2002; HUNTLEY, 2006; CENNAMO; GARDNER, 2008;
CAVAZOTTE; LEMOS; VIANA, 2010; VELOSO, 2012; SILVA; DUTRA; VELOSO,
2014; COLET; BECK; OLIVEIRA, 2015; NASCIMENTO et al., 2016). Contudo, ainda séo
poucos o0s estudos que trabalham a complementariedade e as contribui¢cdes que cada geracéo
agrega, como pode ser observado nessa pesquisa.

Parry e Urwin (2010) destacam a diferenca entre o termo “corte” e “geragdo”, na qual
reside seu ponto de origem e término. O termo corte inicia-se pela determinacdo de uma faixa
etaria e depois se analisa a diferenca entre essa faixa e as demais, encontrando diferencas em
relacdo a valores, atitudes e comportamento entre individuos dos diversos grupos. Por sua
vez, a definicdo de uma geracdo inicia-se pela analise de eventos historicos, politicos ou



sociais que geram um impacto em valores, atitudes e comportamentos das pessoas que
viveram esses momentos em sua fase de socializacdo e, posteriormente, as datas de
nascimento potenciais sdo definidas.

Concomitantemente, as implicagfes da geracdo devem ser disjuntas das implicacOes
de idade, que sdo resultantes da faixa etaria e do amadurecimento do individuo e dos efeitos
do periodo (impactos do ambiente) para uma andlise efetiva (DENCKER et al., 2007). Joshi et
al. (2010) prop6em a utilizacao do conceito de geracdo de uma forma mais ampla, observando
e considerando, além da data de nascimento, a importancia de eventos historicos ocorridos
inclusive dentro da organizacdo para a formacdo de geracBes em microambientes.
Complementarmente, Oliveira, Piccinini e Bitencourt (2012) inferem que uma geragdo nao
pode apenas ter como base a idade, mas sim, considerar as condi¢Ges sociais, econdémicas e
culturais em que o individuo esta integrado.

A literatura evidencia que atualmente ha quatro geracdes coexistindo no ambiente de
trabalho: baby boomer (nascidos entre 1946 e 1964); geracdo X (nascidos entre 1965 e 1980);
geracdo Y (nascidos entre 1980 e 1994); e, recentemente, a geracdo Z (nascidos a partir de
1990) (VELOSO; SILVA; DUTRA, 2011; COLET; BECK; OLIVEIRA, 2015; CULPIN;
MILLAR; PETERS, 2015). Entretanto, neste artigo adota-se uma visdo holistica,
considerando-se os periodos histdricos, trabalhando com o conceito de geracdo e ndo "corte"
como definem Parry e Urwin (2010). Assim, opta-se por designar dois grupos geracionais: (i)
a geracdo jovem, composta pelas geracbes Y e Z; (ii) a geragdo adulta, composta pelas
geracOes baby boomer e X. Cabe evidenciar que essa divisdao, bem como denominagdo nédo
tem como finalidade atribuir significado aos termos adulto e jovem, que foram adotados
apenas como parametro de pesquisa.

Pesquisadores sobre o tema evidenciam que as diferentes geragdes representam
desafios para as organizacfes, tendo em vista as diferentes faixas etarias, ocasionando
comportamentos peculiares a cada uma delas (VELOSO; DUTRA; NAKATA, 2008;
CULPIN; MILLAR; PETERS, 2015) e também conhecimentos diferentes. Por outro lado, a
convivéncia entre trabalhadores de diferentes geracdes com caracteristicas diversas pode
potencializar a criatividade e a produtividade do trabalho (SILVA; DUTRA; VELOSO,
2014). Além do mais, como bem pontuam Nascimento et al. (2016), é na atuacdo conjunta das
diferentes geracOes, aliada a outros aspectos organizacionais que a cultura organizacional é
constituida.

No ambiente laboral, por vezes, os trabalhadores da geracdo adulta sentem-se
incomodados e, em certa medida, ameacados pela geracdo jovem que, por sua vez, precisa se
mostrar suficientemente auténticos para negar os valores das geracdes anteriores, tornando as
divergéncias explicitas. Entre tais divergéncias, estdo as provocadas pela diversidade
promovida pela variacdo das opinides, dos comportamentos, das maneiras de enxergar e
executar o trabalho e da visdo de mundo (VELOSO, 2012). Nesse sentido, a permanéncia das
diferentes geracdes nas organizagdes também diz respeito a gestdo dos possiveis conflitos de
ideias e opinides de modo a tornar o ambiente organizacional um bom lugar para desenvolver
as atividades laborais e ter um convivio proficuo entre os trabalhadores.

Ha de considerar-se, ainda, que a demografia brasileira caminha para um aumento da
populacdo de jovens ingressando no mercado de trabalho e para um grande numero de
pessoas avangando para a idade de aposentadoria (IBGE, 2011). Tais mudangas demograficas
geram desafios para a area de gestdo de pessoas no que tange, principalmente, a revisao de
politicas, processos e praticas de gestdo que visem a convivéncia de grupos de diferentes
geracOes nas organizacOes, tais como a facilitacdo do ingresso dos jovens, a proposi¢do de
programas para aposentadoria ou mesmo para a continuidade no mercado de trabalho de



individuos mais velhos (DENCKER; JOSHI; MARTOCCHIO, 2008; BENSON; BROWN,
2011).

Pelo estudo realizado por Collistochi et al. (2012), os trabalhadores ndo demonstram
variacbes nas preferéncias de aprendizagem, independentemente da faixa etéria a qual
pertencem. Segundo os autores, as diferentes geracGes apresentam homogeneidade nas
respostas e as maiores diferencas ndo surgem essencialmente por causa da idade, mas por
causa das variacdes nos momentos de carreira, ambicdes, valores e motivacdes pessoais, ou
ainda, das implicacbes que o ambiente proporciona. "Apesar das diferencas de geragéo,
jovens, média gestdo e alta lideranca tém apresentado aspiracdes profissionais muito
semelhantes. Esse cenério tem como pano de fundo grandes transformacfes e novas
tendéncias para as relacoes de trabalho” (ESTEVES, 2016, p.17).

Nessa linha de andlise, os resultados da pesquisa desenvolvida por Cavazotte, Lemos e
Viana (2012) revelaram que ha mais em comum entre 0s membros da geracdo Y e seus
antecessores do que a literatura ndo académica nos faria crer. Para os autores a seguranga no
trabalho e as recompensas tangiveis como salarios e beneficios aparecem como elementos
importantes, motivacionais e valorizados pelos jovens, aproximando-os das geragdes adultas.
Complementarmente, a pesquisa realizada por Colet, Beck e Oliveira (2015) revela que uma
das principais contribuicdes da geracdo jovem para as organizacdes é a habilidade com novas
tecnologias; todavia, a maior dificuldade esta no seu gerenciamento, em razdo do imediatismo
e da necessidade de crescimento répido na carreira.

Em contraponto, Oliveira, Piccinini e Bitencourt (2012) evidenciam que as diferentes
juventudes divergem no compartilhamento de comportamentos, mesmo tendo a mesma idade,
em razdo de vivenciarem diferentes acontecimentos, tendo percepcbes e vivéncias distintas
sobre 0 mesmo fendmeno. Torna-se importante, portanto, uma contextualizagdo de quais
seriam as caracteristicas e 0s marcos histéricos que contribuiram para a formacdo do
pensamento da juventude de cada pais.

Assim, presume-se que a presenca de diferentes geracBes no ambiente de trabalho é
salutar, além de consistir numa realidade imutavel. Assim, cabe as organizacdes identificar as
caracteristicas gerais de cada geracdo para, entdo, valorizar os potenciais individuais em
funcdo do bem-estar individual, coletivo e organizacional (COLET; BECK; OLIVEIRA,
2015), com aceitacdo da diversidade como um todo, considerando a subjetividade de cada
pessoa.

3 METODOLOGIA

No que tange ao procedimento técnico, 0 método adotado € o estudo de mdltiplos
casos (YIN, 2005; 2016). Como refere o autor, estes permitem maior profundidade do estudo
e a possibilidade de comparar resultados, ao ultrapassar a singularidade de dados referentes a
uma Unica unidade, e a evidéncia resultante é considerada mais determinante e o estudo, mais
robusto. O autor salienta ainda que ha replicacdo e ndo ha amostragem, ou seja, ndo permite
generalizacdo dos resultados, mas, sim, a possibilidade de previsdo de resultados similares
(replicagdo literal) ou a de produzir resultados contrarios por razdes previsiveis (replicacéo
teorica).

No que se refere ao objetivo, esta pesquisa caracteriza-se como exploratoria e
descritiva (VERGARA, 2003). Quanto a abordagem do problema de pesquisa, este estudo €
classificado como qualitativo (FLICK, 2009; YIN, 2016). A pesquisa qualitativa pode ser
considerada como a tentativa de compreensao de uma forma mais detalhada dos significados e
das caracteristicas situacionais apresentadas pelos sujeitos, apreendendo a natureza de um



fendmeno social que envolve os seres humanos e suas intrincadas relacdes sociais,
estabelecidas em diversos ambientes (FLICK, 2009).

Duas empresas de grande porte do setor de alimentos e metalmecanico constituem-se
no campo de pesquisa. O objetivo em escolher empresas de grande porte se justifica mediante
ao grande namero de trabalhadores, entre os quais se encontram geracdes adultas e jovens
dividindo o mesmo ambiente de trabalho, em diferentes setores e niveis hierarquicos. Os
nomes das empresas participantes foram preservados e substituidos por nomes ficticios, de
modo a manter o sigilo das informagOes apresentadas. Assim, identificadas como empresas
Alfa e Beta.

Os sujeitos da pesquisa sdo trabalhadores da geracdo jovem e da geracdo adulta que
compdem os diversos setores e diferentes cargos hierarquicos nas empresas. Destaca-se que
foram oito trabalhadores da empresa Alfa, denominados Al a A8, e nove trabalhadores da
empresa Beta, denominados B1 a B9. Foram entrevistados também os gestores desses
trabalhadores: cinco da empresa Alfa, nomeados de AG1l a AG5 e trés da empresa Beta,
nomeados de BG1 a BG3. O numero de sujeitos da pesquisa foi definido por saturacdo
(FLICK, 2009) ou, como afirma Yin (2001), a partir da percepcdo do pesquisador sobre a
repeticdo dos contetdos por parte de diferentes sujeitos informantes.

A coleta dos dados aconteceu em quatro etapas. Na etapa 1 foi desenvolvida uma
entrevista individual semiestruturada presencial com cinco gestores da empresa Alfa e trés
gestores da empresa Beta, 0s quais possuiam envolvimento com os trabalhadores das
diferentes geracOes participantes da pesquisa. As entrevistas foram previamente agendadas e
cada uma teve a duracdo de aproximadamente 40 minutos. Os gestores permitiram que a
entrevista fosse gravada, garantindo assim maior fidedignidade na transcricdo e na
interpretacdo e analise dos dados.

Na segunda etapa da coleta de dados, utilizando a técnica historia de vida, solicitou-se
aos dezessete trabalhadores que discorressem livremente sobre suas trajetérias de vida,
destacando situacbes de relacionamento com colegas no ambiente de trabalho. Nesse
momento a pesquisadora realizou algumas questfes instigativas, aprofundando aspectos
significativos do estudo proposto. As entrevistas foram previamente agendadas, gravadas com
a autorizacdo dos participantes e a duracdo foi de aproximadamente uma hora para cada
trabalhador.

Na terceira etapa foi realizado um grupo focal com trabalhadores. A técnica buscou
uma verificacdo e complementacdo dos dados coletados por meio das histérias de vida e
ocorreu nas empresas, com a participacao de oito trabalhadores da empresa Alfa e nove da
empresa Beta, um moderador e um observador. Por fim, na quarta etapa realizou-se a
observacgdo ndo participante nos diversos setores das empresas. Além dessas observacfes bem
pontuais, a observacdo ndo participante como técnica de coleta de dados permeou todo o
processo da pesquisa, inclusive no momento das entrevistas junto aos gestores, bem como na
historia de vida que foi realizada com os trabalhadores.

As trés primeiras etapas da pesquisa de campo compreendem, no total, vinte e cinco
entrevistas, as quais totalizam, aproximadamente, trinta horas, todas gravadas e trabalhadas
com o auxilio do software NVivo®10. Evidencia-se que varias fontes de evidéncias
empiricas foram utilizadas (entrevistas, histéria de vida, grupo focal e observacdo néo
participante), demonstrando a convergéncia sobre os resultados. A observacdo néo
participante foi realizada no decorrer das quatro etapas.

Para a analise dos dados utilizou-se 0 método de andlise de contetdo (BARDIN,
2009), que conquista cada vez mais legitimidade nas pesquisas qualitativas no campo da
Administracdo e tem evoluido em virtude da sua preocupagdo com o rigor cientifico,
consistindo-se numa tecnica refinada de analise de dados qualitativos (MOZZATO,;



GRZYBOVSKI, 2011). Desse modo, especificamente na realizacdo de analise de conteudo
com o auxilio do software NVivo®10, os dados coletados podem ser melhor e mais
rapidamente organizados que possibilita a descoberta e exploracdo dos sentidos das
informagdes alfanumeéricas, auxiliando o pesquisador em todo o processo da pesquisa,
sobretudo na qualificacdo das analises (MOZZATO; GRZYBOVSKI; TEIXEIRA, 2016).

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Conhecendo os trabalhadores e gestores na diversidade geracional

Como ponto de partida para apresentacdo e analise dos resultados apresentam-se 0s
participantes desta pesquisa. Os trabalhadores apresentados no Quadro 1 sdo da geracao
jovem e adulta que compdem as diversas areas das empresas Alfa e Beta, 0s quais ocupam
diferentes cargos: assistentes, auxiliares, operadores, operador de maquina, soldadores e
analistas.

Quadro 1 — Perfil dos trabalhadores

- Nome A Idade . Tempade
Empresa Fungéo fictici Género Escolaridade empresa em
icticio (anos)
anos
Soldador Al Masculino 19 !Ensmo superior 1,2
incompleto
Assistente de logistica A2 Feminino 25 Especializagéo 4
Analista de logistica A3 Feminino 42 Especializagéo 14
Analista de SMS A4 Feminino 35 Especializagdo 7
Alfa Soldador A5 Masculino 53 Ensino fundamental 20
Soldador A6 Masculino 48 !Ensmo medio 16
incompleto
Operador de maquina A7 Masculino 28 !Ensmo médio 4,5
incompleto
Analista financeira A8 Feminino 53 Especializagdo 32
Assistente administrativo B1 Feminino 29 Ensino superior 6
Auxiliar administrativo B2 Feminino 33 Ensino médio 14
Operador B3 Masculino 38 Ensino superior 16
Aucxiliar administrativo B4 Feminino 23 Ensino superior 1
Beta Operador B5 Masc_ul_ino 52 Ens?no super?or 30
Operador B6 Feminino 31 Ensino superior 12
Analista de recursos B7 Feminino 49 Ensino superior 30
humanos
Auxiliar Administrativo B8 Masculino 22 Ensino superior 5
Operador B9 Masculino 19 Ensino médio 1

Fonte: dados da pesquisa (2016).

Analisando o Quadro 1 observa-se que nas empresas Alfa e Beta ha diversidade de
género e faixa etaria, sendo que o trabalhador mais jovem tem 19 anos e os mais velhos tem
53 anos. Tais dados evidenciam o que a literatura apresenta sobre a diversidade geracional
presente nas organizacdes (CENNAMO; GARDNER, 2008; BENSON; BROWN, 2011;
SILVA; DUTRA; VELOSO, 2014; COLET; BECK; OLIVEIRA, 2015; CULPIN; MILLAR;
PETERS, 2015; NASCIMENTO et al., 2016).

No que se refere a escolaridade, a maioria dos sujeitos da pesquisa possui ensino
superior, 0 que ndo reflete a realidade dos trabalhadores das empresas, uma vez que foi
realizada observagédo junto a todos os trabalhadores, em geral, a maioria deles tem ensino
fundamental e médio incompleto. Nesse sentido, um dos entrevistados relata: “eu sou bem
atrasado no estudo, sabe, eu vim do interior, e 14 no interior os pais ndo se preocupavam tanto
e naquele tempo diziam que o estudo ndo era importante” (A5). No relato do participante fica



evidenciado o periodo historico em que ele cresceu, as dificuldades daquela época, indo ao
encontro do que a literatura sustenta sobre considerar o contexto histérico, de vivéncias
comuns e de relacdes familiares nas geraces (JOSHI et al., 2010; PARRY; URWIN, 2010;
OLIVEIRA; PICCININI; BITENCOURT, 2012). Entretanto, ainda no que tange a
escolaridade, evidencia-se que tanto a geracdo jovem quanto a geracdo adulta buscam
qualificacdo para ingressar e/ou permanecer no mercado de trabalho.

No que se refere ao tempo de empresa, este € bem variado. Em ambas as empresas ha
trabalhadores com menor tempo — cerca de um ano — e outros trabalhadores com trinta a trinta
e dois anos. Percebe-se que a geracdo adulta apresenta um maior tempo de empresa. No
entanto, ha de considerar-se que muitos trabalhadores da geracdo jovem estdo com um tempo
entre um e cinco anos, sendo que muitos deles estdo no seu primeiro emprego e sdo bem
jovens, como € o caso dos trabalhadores Al e B9. A permanéncia da geracdo adulta no
mercado de trabalho em uma mesma empresa vai ao encontro do que a literatura ressalta
sobre valorizar a estabilidade no trabalhno (SMOLA; SUTTON, 2002; VELOSO; DUTRA,;
NAKATA, 2008; BENSON, BROWN, 2011; COLET; BECK; OLIVEIRA, 2015). Por outro
lado, os dados da pesquisa demonstram que as geragdes jovens também priorizam a
estabilidade no trabalho, tendo em vista que o menor tempo de empresa é de um ano e 0 maior
é de cinco. A partir das observacBes foi possivel notar a presenca de muitos jovens
trabalhadores em ambas as empresas, sendo que muitos estavam no seu primeiro emprego.

Nesse sentido, infere-se a ideia de uma contextualizacdo adequada para o conceito de
geracdo, considerando-se 0s aspectos historicos, sociais, econémicos, relacdes familiares, a
ideia de classe e as vivéncias comuns de cada realidade (DENKER; JOSHI; MARTOCCHIO,
2008; PARRY; URWIN, 2010; ROCHA-DE-OLIVEIRA; PICCININI; BITENCOURT,
2012), tendo em vista que se tem tanto trabalhadores jovens como adultos que permanecem
por um tempo maior nas empresas e outros que permanecem um tempo menor. Portanto, nao
é viavel somente considerar a ideia de geracdo, mas sim, as condicGes de trabalho e
oportunidades de carreira oferecidas pelas empresas, que se constituem em fatores
importantes para a retencdo dos trabalhadores.

Os gestores que participaram da pesquisa relacionam-se diretamente com 0s
trabalhadores entrevistados. Dentre eles ha lideres, supervisores, gerentes e coordenadores,
conforme é demonstrado no Quadro 2.

Quadro 2 — Perfil dos gestores

N Nome Idade . Tempo de Idade dos Escolaridade dos
Empresa Fungéo A Escolaridade - -
ficticio = (anos) empresa subordinados subordinados
. De Ensino
Lider AG1 32 SUpeII’I(:r 11 anos 19 a 52 anos fundamental a
completo especializacéo
De Ensino
Gerente AG2 37 Especializago 14,5 anos 18 a 60 anos fundamental &
especializacéo
Lo De Ensino
Alfa | ider AG3 26 ESpec'c?"Za@?O 85an0s 18 a45 anos fundamental &
em andamento ensino médio
De Ensino
Coordenador AG4 37 Especializagdo 4 anos 24 a 40 anos fundamental a
especializacéo
33 s De Ensino superior a
Coordenador AG5 Especializagdo 10 anos 25 a 35 anos especializagio
Coordenador BG1 45 Especializagdo 27 anos 20 a 30 anos Superior completo
L De Ensino médio a
Beta Coordenador BG2 38 Especializagdo 17 anos 16 a 50 anos mestrado
Supervisor de e Ensino fundamental
produco BG3 49 Especializagéo 31 anos 18 a 60 anos a ensino superior

Fonte: dados da pesquisa (2016).



Observando o Quadro 2 percebe-se na empresa Alfa a predominancia de gestores da
geragdo jovem, enquanto que na empresa Beta prevalecem gestores da geragdo adulta. Os
dados evidenciam que em ambas as empresas ha gestores jovens gerenciando trabalhadores
mais velhos, bem como gestores mais velhos gerenciando trabalhadores jovens, elucidando a
realidade multigeracional que predomina nas organizacoes.

No que se refere aos gestores serem mais jovens, a fala de dois trabalhadores no
momento do grupo focal junto a empresa Alfa foi sustentada veementemente por todos os
participantes: “os nossos chefes sdo mais jovens que nds, mas qual ¢ a sua trajetoria e qual a
trajetdria dele? Ele esta la porque ele tem uma determinada trajetoria, em algum momento da
vida dele ele tomou uma deciséo, foi atras daquilo, por isso que hoje ele é 0 seu superior”
(A3); “nosso coordenador era auxiliar nosso, eu ensinei as coisas pra ele e hoje ele é meu
chefe. Ele é jovem e foi buscar o que ele quis, foi estudar. E uma decisio de vida” (A6). Tais
relatos evidenciam o entendimento dos trabalhadores sobre as decisbes dos gestores em
buscarem o cargo almejado e demonstram que isso ndo interfere nas relagdes, assim como
evidencia que a interacdo e a aprendizagem continuam ocorrendo, como preconizam
Collistochi et al. (2012). Na empresa Beta, percebe-se a predominancia de gestores da geracao
adulta, contudo, tal questdo ndo foi mencionada pelos trabalhadores, o que impossibilita
analisa-la.

Quanto a escolaridade, observa-se que em ambas as empresas a maioria dos gestores
possui especializacdo. No que se refere ao tempo de empresa, nota-se que na empresa Alfa ha
gestores com tempo menor de servico (quatro a oito anos), enquanto que na empresa Beta o
tempo é maior, variando de dezessete a trinta e um anos. Segundo relatos dos gestores, todos
iniciaram em outras funcGes e foram tendo ascensdo de carreira ao longo dos anos. Apenas 0
participante AG4 iniciou ja na funcéo de coordenador.

Os gestores de ambas as empresas gerenciam geracdes com diferentes escolaridades,
desde ensino fundamental a mestrado. Nesse sentido, a multiculturalidade presente no
ambiente e as relagdes e interacOes estabelecidas entre os trabalhadores remetem ao
entendimento da importancia da diversidade, e ndo apenas geracional, para o desenvolvimento
de novos conhecimentos. Nessa linha de analise, a seguir apresenta-se a dindmica geracional
nas organizagoes.

4.2 Diversidade geracional

Nesta secdo apresenta-se a dinamica geracional nas organizacfes no que se refere a
questdes de relacionamento e aprendizagem entre as diferentes geracdes nas empresas Alfa e
Beta. Desse modo, inicialmente apresenta-se uma busca de palavras realizada nas evidéncias
empiricas sobre a diversidade geracional, elaborada pelo software NVivo® 10, a qual é
apresentada na Figura 1.



Figura 1 — Nuvem de palavras sobre diversidade geracional
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Fonte: dados da pesquisa (2016).

De acordo com a nuvem de palavras observa-se que a diversidade geracional esta
relacionada a geragbes, pessoas, trabalhadores, gente, comunicacdo, diferente,
relacionamento, comprometimento, experiéncia, ambientes, praticas, idade, aprender, dentre
outras. Tais palavras tém relagdo direta com a diversidade geracional e a aprendizagem
organizacional, no sentido proposto por Collistochi et al. (2012), o que é confirmado por meio
das falas e na observacdo do comportamento das pessoas, conforme serd detalhado na
sequéncia.

Os gestores e os trabalhadores afirmaram que ha um bom relacionamento entre as
geracOes. Sob a percepcdo dos trabalhadores: “a gente se da bem, tem uma relacdo boa,
tranquila” (A5). Outro afirma: “ndo vejo dificuldade, eu tenho uma boa relagdo” (B7). Sob o
olhar dos gestores, ha um bom relacionamento entre as diferentes geracdes, 0s quais salientam
que o que interfere no relacionamento é o perfil de cada um, conforme pode ser observado nos
fragmentos das entrevistas:

Entre eles hd um bom relacionamento, o confronto que existe é de personalidade
digamos assim, e isso vai de geragdo mais nova pra mais velha, ndo define faixa
etéria de idade (AG1).

Pela questdo de idade sem problema nenhum. Mais é questdo de perfil as vezes. Mas
a diferenga de idade ndo percebo que interfere no relacionamento. A minha equipe
tem um bom relacionamento (AG4).

Os relatos dos gestores, bem como dos trabalhadores, evidenciam que as geragdes tém
um bom relacionamento no ambiente de trabalho. Além disso, nota-se que 0s gestores
consideram o perfil de cada trabalhador, a sua historia de vida, e ndo a questdo de faixa etaria
ou geracdo. Nessa linha de analise faz-se referéncia as ideias de Denker et al. (2007), Joschi et
al. (2010) e Oliveira, Piccinini e Bitencourt (2012) sobre os efeitos da geracdo serem disjuntos
do efeito da idade e considerar-se as condi¢des sociais, econdmicas, sociais e culturais que 0s
individuos estdo integrados.

De acordo com os dados da pesquisa, praticamente todos os participantes destacaram
que h& comunicacdo e interacdo entre as diferentes geracdes no ambiente de trabalho,
conforme relata o gestor: “Eles conversam, trocam ideias, sentam juntos no intervalo,
interagem” (AG3). Por outro lado, embora haja um bom relacionamento, comunicagdo e
interacdo entre as diferentes geracdes, tanto os gestores como os trabalhadores das empresas
Alfa e Beta apontaram haver particularidades entre uma geracdo e outra, conforme o0s
fragmentos evidenciam:
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A geracdo mais antiga, vamo pega o pessoal com mais idade, ele é um pessoal mais
focado, mais responsavel. Tu pega a geragdo mais nova, tem alguns colaborador que
querem crescer a toque de caixa, ele ndo tem aquela paciéncia de esperar as coisas
acontecer, conforme deve acontecer. [...] tem um comprometimento maior dos mais
antigos (AG1).

Nos temos pra cada geracdo, pra cada faixa etaria sem ter eu ndo diria recessdo, diria
alguma particularidade vamos dizer assim. O pessoal mais novo é ligado a
tecnologia, os assuntos deles sdo um pouco diferentes, né, mas dentro da empresa
existe uma unido nisso, um clima com harmonia (BG1).

Eu acho que os jovens tém uma vontade que as coisas acontecam bem rapidamente,
eles ndo tem muita paciéncia de esperar. Até num procedimento tu tem que orientar,
calma! Vamo da uma olhada, vamo Ié direito o que ta pedindo. Eles querem da um
ok nas coisas muito rapido (A8).

Diante do exposto, percebe-se que a geragdo jovem, sob o ponto de vista dos
participantes, tem pressa, é altamente conectada a tecnologia e almeja crescimento rapido na
empresa. Tais dados véo ao encontro do que autores como Benson e Brown (2011), Veloso,
Silva e Dutra (2011) e Colet, Beck e Oliveira (2015) sustentam a respeito da contribuicéo e
das dificuldades para o gerenciamento da geracdo jovem. Por outro lado, os dados empiricos
também demonstram que a geracdo adulta apresenta um comprometimento maior, mostrando-
se mais responsavel. Tais dados também v&o ao encontro sobre o que a literatura aborda sobre
a geracdo mais antiga no mercado de trabalho (VELOSO; SILVA; DUTRA, 2011;
CAVAZOTTE; LEMOS; VIEIRA, 2012; COLET; BECK; OLIVEIRA, 2015).

Cabe salientar que, no inicio do grupo focal, a geracdo jovem foi caracterizada como
menos comprometida, mais interessada no fazer e menos no resultado, com vontade e
facilidade em aprender, questionadora e disposta a ensinar a geracdo adulta a aproveitar o
momento, o presente. Por sua vez, a geracdo adulta foi caracterizada como uma geracéao
experiente, com conhecimento, que pensa no futuro, prefere a rotina, que, muitas vezes, tem
dificuldade com a mudancga, com o novo e tem mais dificuldade com a tecnologia. Contudo,
no decorrer do grupo focal e com o aprofundamento do assunto, os participantes evidenciaram
que a idade ndo interfere tanto, mas o que interfere mesmo é o comprometimento, o perfil, a
classe social, da época e das histdrias de vida de cada um.

Destaca-se que se observa discurso do senso comum e até de pesquisas mais antigas
sobre geracbes nas falas dos trabalhadores e gestores no que tange a separacdo entre as
geracOes. Assim, muitas vezes os trabalhadores “incorporam” esse discurso, mas ao refletir
mais profundamente sobre tais questdes percebem que existem muitos elementos envolvidos
nos relacionamentos e ndo apenas a diferenca geracional, chegando a conclusédo que
praticamente ndo hé interferéncia das diferencas geracionais. Nessa perspectiva, percebe-se
recentemente uma evolugdo no campo tedrico sobre as geracdes (COLLISTOCHI et al., 2012;
OLIVEIRA; PICCININI; BITENCOURT, 2012; CAVAZOTTE; LEMOS; VIEIRA, 2012,
ROPES, 2013;COLET; BECK; OLIVEIRA, 2015; CULPIN; MILLAR; PETERS, 2015) no
sentido de ndo criar esteredtipos e polaridades geracionais, como é proposto neste estudo.

Seguindo essa logica, quando os participantes foram questionados quanto ao
comprometimento e a ocorréncia de resisténcia entre as geracoes, destacaram que ha pessoas
jovens comprometidas e outras ndo, bem como trabalhadores resistentes e outros ndo. Nos
fragmentos das historias e entrevistas dos participantes essas questdes foram manifestas:
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Essas pessoas que entram hoje e entram nessa funcdo de chdo de fabrica, esses
jovens, a gente sempre na entrevista procura conversar com eles. Até a questdo de
instrucdo deles ndo é muito grande, ndo buscaram estudar um pouco mais e por
varios motivos, hd, tudo pega historias de vidas, muito diferentes e muito dificeis.
Mas assim, ndo todo mundo querendo generalizar, mas, hd, muitas pessoas
comprometidas desses jovens, mas outros que nao (B3).

Cada pessoa tem uma histéria, enfim, tem uma situacdo. Eu tenho tanto pessoas
jovens que sdo resistentes, pessoas jovens que puxam, que Nnos arrastam com sua
energia, né, e também pessoas com mais idade, né, alguns com mais resisténcia e
uns que sdo dinamicos, que aceitam, que est&o abertos, entdo muito tranquilo isso! E
uma questdo de perfil de cada um (BG1).

Tem que levar em consideracdo as experiéncias que as pessoas passaram, todo o
processo histérico. Tem pessoas novas que viveram num ambiente familiar muito
bom, que é uma coisa, tem pessoas novas que viveram num ambiente familiar muito
ruim que vocé ndo pode tratar igual. Talvez para esse vocé tem que dar um pouco
mais de atencéo (BG3).

Os dados revelam que no ambiente organizacional ha trabalhadores jovens e adultos
resistentes e outros ndo, independentemente de geracdo, mas sim de perfil, de processos
historicos e historias de vida diferentes. Tais dados vdo ao encontro do que autores como
Oliveira, Piccinini e Bitencourt (2012), Collistochi et al. (2012) e Cavazotte, Lemos e Viana
(2012) sustentam sobre as geragdes divergirem mesmo tendo a mesma idade e tendo
percepcOes e vivéncias diferentes sobre o mesmo fendmeno, que surgem em razdo de
variagdes nos momentos de carreira, ambicOes, valores e motivaces das pessoas, ou ainda
das implicaces que 0 ambiente proporciona.

No que se refere a cultura das empresas em relacdo a diferentes geraces no ambiente
de trabalho, no sentido de contratacdes, em ambas as empresas ficou manifesto pelos gestores
e pelos trabalhadores que ndo ha preconceito quanto a questdo da idade. As contratacGes
ocorrem de acordo com o0s requisitos da vaga, o perfil, a escolaridade e a experiéncia
profissional que a vaga demanda. Tal fato fica evidenciado nas entrevistas com os gestores:

Vamos pensar assim @, eu contrato pessoas pra trabalhar comigo, se eu preciso de
uma pessoa pra fazer uma atividade com um pouco mais de esforgo fisico, eu ndo
vou contratar uma pessoa que tenha 45, 50 anos, eu vou pega um cara mais novo.
H4&, mas a atividade é uma atividade |4 de rotular salame, que é leve e tal eu posso
pegar uma mulher, pode ser uma mulher com quarenta e poucos anos. Entdo
depende da atividade (BG3).

Eu acredito que ndo! Até porque tem o Antonio, um colaborador novo que fez 4
meses agora, ele t& com quase 50 anos e foi contratado pela experiéncia dele, entéo
ndo vejo que a empresa olhe para esse lado ai. Eu tenho colaboradores que sdo
aposentados e que continuam trabalhando ai (AG1).

Quanto as promoc0es internas, observou-se que a maioria dos gestores acredita que ela
ocorre independentemente da idade ou tempo de empresa. E considerado o comprometimento,
0 desempenho, a escolaridade, conforme pode ser observado nos relatos:

Eu diria que ndo. [...]. N6s pesamos pelo seu comportamento pelas suas atitudes no
dia a dia, entdo independente né de qualquer outra variavel, € mais novo é mais
velho e tal, ndo. Tanto que as vezes acontece isso, eu tenho uma pessoa que ta com
dez anos no setor e tem uma pessoa que um ano que ela ta ali ja, ela é promovida,
ela vai pra outro setor, pelo perfil dela, ela é uma pessoa mais dinamica enfim, e ela
consegue ter uma entrega maior (BG1).
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Se o colaborador tem 21 anos e vem se destacando, ele vai crescer. Exemplo eu
posSsO usar 0 meu: eu entrei com 18 anos, trabalhei dois anos e meio na producéo,
quando eu sai de auxiliar, fui a operador de maquina e a programador de escritério e
depois mais um ano me tornei lider (AG3).

Nesse sentido, os dados aludem que, tanto para contratacdo como para promogéo, a
variavel geracdo nao é considerada nas empresas estudadas, mas, sim, o perfil, o desempenho
e 0 comprometimento de cada trabalhador. Conforme afirmam Denker et al. (2010), os efeitos
da geracdo devem ser disjuntos dos efeitos de idade, que sdo resultantes da faixa etaria e
amadurecimento do individuo e dos efeitos do periodo (impactos do ambiente).

Cabe ainda salientar que, com base nas fontes empiricas, os trabalhadores e 0s
gestores se posicionaram quanto as separacdes e ao enquadramento das diferentes geracbes
que os estudos e as midias sociais vém empregando:

Eu ndo concordo com denominacBes das geracGes, eu sou contra e vejo que tem
outros fatores que influenciam, que é o fator econdmico, por exemplo. Entdo néo é
y, Z e tal, é a situacdo que cada um pode viver, né. Entdo claro que quem nasceu com
o celular, vai saber lidar com o celular, quem ndo nasceu com o celular vai ter um
pouco mais de dificuldade. [...] Uma menina de dezoito anos com dois filhos é
diferente de uma que tem vinte e ndo tem filho. E diferente. O comprometimento
daquela que tem filho, ela t& pensando 14 no filho. Aquela que tem vinte ta pensando
na balada de sexta-feira. Entdo néo d& pra generalizar (BG3).

A geracdo jovem tem pressa, mas eu também tinha pressa, apesar de que quando eu
tinha la os meus vinte anos, ndo se falava em gerag6es como se fala agora, ndo tinha
tantos estudos como tem agora sobre isso, mas eu me lembro, eu também tinha
pressa, eu queria que as coisas acontecessem amanhd e ndo dali cinco anos, né (A3).

Eu ndo acho que tenha muita diferenca por causa de geragdes a ndo ser essa parte
mais tecnolégica que foram criados. Eu acho que o que interfere bastante € perfil
mesmo das pessoas. E 0 ambiente que tu foi criado. Tem trés pessoas ao meu redor e
eu vejo que elas sdo completamente diferentes e elas tém mais ou menos a mesma
idade, e eu acho que o que interfere é o perfil (A8).

Pelo sentido desses depoimentos nota-se que muitos participantes ndo concordam com
as denominacOes das geracdes e generalizacOes que a literatura vem empregando. Os dados
aludem a importancia de considerar o perfil das pessoas, as historias de vida, o fator
econémico e social (OLIVEIRA; PICCININI; BITENCOURT, 2012). Ainda, tais dados véo
ao encontro da pesquisa de Cavazotte, Lemos e Viana (2012), Collistochi et al. (2012),
Oliveira, Piccinini e Bitencourt (2012) e Colet, Beck e Oliveira (2015) sobre os aspectos em
comum entre a geragdo jovem e seus antecessores, aproximando uma geragao da outra.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A dindmica geracional nas organizacGes estudadas evidenciou que ha um bom
relacionamento, comunicacdo, interacdo e troca de ideias e experiéncias entre as diferentes
geragOes, entretanto, ndo se nega 0s possiveis conflitos que naturalmente podem acontecer
entre os trabalhadores. As evidéncias empiricas demonstram que a geracdo dos trabalhadores
nédo interfere tanto no comportamento e que este depende do comprometimento, do perfil, da
classe social, da idade, dos ciclos de vida, das motivacdes e escolhas pessoais, bem como das
historias de vida de cada um. Desse modo, pode-se inferir que comportamentos similares sdo
percebidos em trabalhadores de diferentes geragdes. Ainda, cabe destacar que as
oportunidades e limitacfes de cada época interferem nas habilidades de cada geracdo, como
por exemplo: uma geracdo criada com acesso a determinadas tecnologias terd maior dominio
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que geracdes anteriores. Nessa ldgica, tal questionamento torna-se oportuno: € a idade que nos
define?

Outro achado importante e que cabe destacar refere-se as denominacdes e
generalizacBes que a literatura e as midias sociais vém empregando. Os dados indicam que as
diferentes geracOes apresentam caracteristicas semelhantes, ndo sendo oportuno “enquadrar”
um trabalhador em uma caixinha e dizer que ele pertence a determinada geracédo e, por isso,
tem suas caracteristicas predefinidas. Infere-se como necessario associar geragdes a relacdes
de parentesco, lugar a partir do qual os individuos se constituem enquanto sujeitos, uma vez
que eles ndo se constroem somente com seus proprios esforcos, o que é reforcado pela
literatura mais recente sobre o tema. Portanto, as geragdes, em diversos paises, inclusive no
Brasil, séo diversas.

Certamente se pode afirmar que a geracdo adulta tem experiéncia acumulada ao longo
dos anos e a geracdo jovem tem maior habilidade com tecnologias, o que fica evidente ao ser
analisada a linha do tempo. Unindo as geracOes e estimulando a complementaridade,
aproveitando as especificidades em relacdo a criatividade, aos comportamentos, ao
empreendedorismo e a agilidade, dentre outros aspectos, haverd um melhor convivio e um
ambiente rico em conhecimentos. Nessa ldgica, para a compreensdo da diversidade
geracional, deve-se adotar uma analise relacional que foque a co-construgdo dos grupos
geracionais e ndo apenas os conflitos e as diferencas que as marcam, como ainda algumas
publicacGes atuais tém buscado destacar no antagonismo entre as geragdes jovens e adultas.

As contribuicBes gerenciais desta pesquisa lancam luzes a um novo olhar sobre a
diversidade geracional. Acredita-se que fornecera subsidios importantes, a partir das reflexdes
aqui propostas, para as organizacdes e a gestdo das pessoas no sentido de elaborar e
implementar estratégias para o convivio multigeracional. Em uma visdo mais holistica, é
possivel pensar na complementaridade e na promocao de politicas e praticas de gestdo para o
convivio e para o compartilhamento de conhecimentos.

Como possibilidade de estudos futuros, sugere-se a necessidade de pesquisas mais
aprofundadas sobre a diversidade geracional sob o olhar da complementaridade e ndo do
antagonismo entre as diferentes geracbGes. Por fim, ciente de que a pesquisa cientifica
caracteriza-se por peguenos avangos que vao sendo agregados a outros, levando ao
desenvolvimento da ciéncia, entende-se que essas contribuicbes permitem avancos,
estabelecendo novas fronteiras e abrindo novas linhas de pesquisa.
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