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RESUMO

Objetivo - Este estudo tem como objetivo geral identificar se a heterogeneidade de geracoes
pode ser um dos fatores de conflitos no ambiente empresarial em um uma empresa de
consultoria sob a percepcdo dos individuos e categorizar as principais causas dos conflitos para
que as percepgdes individuais convirjam para uma visdo coletiva.

Metodologia — O presente trabalho ¢ fruto de uma pesquisa qualitativa realizada em uma Unica
organizacao do setor de servigos. A organizacao objeto dessa analise presta servicos na area de
auditoria e consultoria e tem, hoje, aproximadamente 800 funcionarios, dos quais 25 foram
entrevistados para esse trabalho. Foram realizadas as entrevistas com perguntas abertas tratando
as informacGes coletadas para chegarmos a explorar o sentido da mensagem, e ndo apenas
apreender como esta é transmitida através da analise de discurso. Entrevistas semiestruturadas
com 4 diferentes geragdes que atualmente coexistem no mercado de trabalho sendo as geracoes
baby boomer, X, Y (Millennials) e Z (Next), reforcando que efetuou-se uma subdivisdo em
relacdo geracdo Y para que se compreendesse que ha um contexto histérico importante que
justifica essa segregacdo com referéncia aos nativos digitais (Y-30) e os ndo nativos digitais
(Y+30). A perspectiva de analise se insere no campo da sociologia atraves da analise de discurso
com base na perspectiva de pesquisadores como (ORLANDI, 2001; SERRANO, 2012).
Utilizou-se a vertente de analise socio-histérica proposta por Arsenault (2004); Lyons e Kuron
(2014), nos pareceu mais adequada dado que a contextualizacdo de analise de discurso com
vertente socioldgica aparece como chave para a compreensdo dos dados nas entrevistas,
revelando que o contexto tem um papel fundamental na configuracdo das diferencas
geracionais, através de narrativas ideologicas como sugere (ORLANDI, 2001).

Resultados — Com base na analise de como a lingua é produzida e interpretada em dado
contexto em que se considera tanto o emissor quanto o receptor da mensagem, além do contexto
no qual o discurso esté inserido e de como esse discurso € compartilhado socialmente entre as
comunidades sociais, e 0 denominador comum para a acdo, a interagdo, o discurso e as praticas
sociais e profissionais através da andlise de discurso, os dados foram reunidos em cortes
geracionais, segregados em dados da auto percepcdo de cada geracdo e pela percepgédo
transversal das geracdes baby boomer e X em relacdo as geracdes Z, Y-30 e Y+30. Apos a
organizacdo dos dados brutos por geraces, foi feita uma andlise de discurso sobre os dados
coletados com o objetivo de analisar e interpretar os discursos, com base no roteiro proposto

por Serrano (2012), onde propde que a analise ocorra em trés niveis. Num nivel mais bésico,



atenta-se para 0 que esta manifesto no texto, ignorando, muitas vezes, o0 que esta implicito.
Como a énfase esta na palavra, fez-se uso de ferramentas de andlise como a anélise de
frequéncia, de correlacbes; ou focada em temas, utilizando codificacdes, ordenamento e
comparacg0es, por meio de uma analise de conteddo, conforme sugerido por (BARDIN, 2016).
Em um segundo nivel sugerido por Serrano (2012), buscou-se identificar as maneiras de falar
dos entrevistados, as relacdes de poder e como essas se relacionam com o objeto de estudo. E
em um terceiro nivel objetivou-se analisar, a partir de que sentido o discurso foi construido, em
que légica se formou e qual a relacdo de poder existente. Nesse contexto de analise observou-
se a recorréncia e correlagcdes de causas implicita ou explicitamente descritas em todas as
geracOes pesquisadas, as quais, sugeriram que pudessem representar as principais causas
propulsoras de conflitos como a hierarquia, a comunicacéo, a falta de confianga, e a relacéo
com avancos tecnologicos, entre outros menos citados. Dessa forma, houve o aprofundamento
da andlise das causas com maior recorréncia e correlagdo entre as geragdes. Quanto a
recorréncia causal de avancos tecnoldgicos, foi verificado que se tratava de um fator de
mitigacdo de conflitos geracionais, quanto a sua utilizacdo, tanto pelas geragfes mais
experientes quanto pelas geragdes mais novas inclusive quanto ao alto conhecimento dos
nativos digitais em novas ferramentas tecnoldgicas. No entanto, apesar de concordarem que as
geragdes Z e Y-30, ttm maior facilidade com novas ferramentas tecnoldgicas, a percepcao das
geracOes baby boomer e X quanto a expectativa da qualidade e tratamento dos dados gerados
por essas geracOes foram descritos como de baixa qualidade e falta de profundidade de analise
0 que gerava frustracdo por parte das geracOes baby boomer e X, o que sugere uma certa
ideologia sécio historica por parte dessas geragdes no contexto de que as narrativas remetem ao
ponto de andlise do ponto de vista do locutor tdo somente rebuscando um conotagdo pessoal e
em um contexto pré-digital, conforme verificado nos textos de ORLANDI (2009).

Limitacdes — O tempo foi um fator determinante para a limita¢do da abrangéncia da pesquisa
em estudo de caso Unico no Brasil. Outro fator foi a limitacéo de recursos, o que ndo permitiu
uma universalizagdo das conclusdes e apresentacdo de alternativas mais abrangentes para
mitigacao de conflitos gerados pela heterogeneidade geracional. Em relacdo a coleta dos dados
a limitagcdo se deu em razéo das entrevistas terem sido feitas de forma virtual em razéo da
pandemia da COVID-19 que impossibilitou que todas as entrevistas ocorressem de forma
presencial.

Contribuicdes praticas — Com base nesses resultados os gestores e lideres poderdo identificar

a relacdo de causalidade entre os conflitos existentes no ambiente empresarial e a



heterogeneidade geracional e enderecar essas causas e distinguir os propulsores e mitigadores
de conflitos, trabalhando em ferramentas para que possam gerenciar os conflitos, transformando
essa energia em favor das organizacgdes auxiliando os gestores da alta administracéo e no nivel
intermediario a desmistificar e direcionar as questdes geracionais.

Contribuicbes sociais — Identificar e gerenciar os conflitos geracionais ndo apenas nas
empresas de servigos, mas nas demais empresas de diversas areas a fim de atenuar questdes
como absenteismo, rotatividade de equipes, desenvolvimento de soft skills para a lideranca e
retencédo de talentos.

Originalidade — Apesar de existirem diversos estudos e autores que ja escreveram sobre o tema
de heterogeneidade de geragdes e conflitos existentes, esse estudo buscou focar na anlise de
discurso dos individuos e na correlacdo de poder que um grupo ou individuo exercia sobre 0
outro. Outra percepcao gque se buscou foi a de contextualizar em que ambiente o discurso era
propagado e para qual publico ele era direcionado. Apesar da analise de discurso nos levar a
percepcao do individuo ou grupo geracional a analise foi feita na perspectiva dos impactos
dessas percepgOes para a organizacdo e como esses conflitos impactariam a empresa e 0s
gestores.

Palavras-chave: Heterogeneidade de geracdes, confianca, hierarquia, conflito geracional

Categoria do artigo: Dissertacdo de Mestrado/Artigo original



ABSTRACT

Purpose - This study aims to identify whether the heterogeneity of generations can be one of
the factors of conflicts in the business environment in a consulting company under the
perception of individuals and categorize the main causes of conflicts so that individual
perceptions become more common to a collective view.

Methodology — The present work is the result of a qualitative research carried out in a single
organization of the service sector. The organization subject to this analysis provides services in
the area of auditing and consulting and now has approximately 800 employees, of whom 25
were interviewed for this work. Interviews were conducted with open questions treating the
information collected to explore the meaning of the message, and not only to apprehend how it
is transmitted through discourse analysis. Semi-structured interviews with 4 different
generations that currently coexist in the labor market being the generations baby boomer, X, Y
(Millennials) and Z (Next), reinforcing that a subdivision was made in relation to generation Y
to understand that there is an important historical context that justifies this segregation with
reference to digital natives (Y-30) and non-digital natives (Y+30). The perspective of analysis
is part of the field of sociology through discourse analysis based on the perspective of
researchers such as (ORLANDI, 2001 and SERRANO, 2012). The socio-historical analysis
strand proposed by Arsenault (2004) was used; Lyons and Kuron (2014), seemed more
appropriate since the contextualization of discourse analysis with sociological aspect appears
as a key to the understanding of the data in the interviews, revealing that the context has a
fundamental role in the configuration of generational differences, through ideological narratives
as suggested by (ORLANDI, 2001).

Findings — Based on the analysis of how the language is produced and interpreted in a given
context in which it is considered both the sender and the receiver of the message, in addition to
the context in which the discourse is inserted and how this discourse is shared socially between
social communities, and the common denominator for action, interaction, discourse and social
and professional practices through discourse analysis, the data were gathered in generational
cuts, segregated in data from the self-perception of each generation and by the cross-sectional
perception of the baby boomer and X generations in relation to generations Z, Y-30 and Y+30.
After the organization of raw data for generations, a discourse analysis was made about the data

collected with the objective of analyzing and interpreting the discourses, based on the script



proposed by Serrano (2012), where he proposes that the analysis take place at three levels. On
a more basic level, attention is given to what is manifest in the text, often ignoring what is
implied. As the emphasis is on the word, we used analysis tools such as frequency analysis,
correlations; or focused on themes, using coding, ordering and comparations, through a content
analysis, as suggested by (BARDIN, 2016). At a second level suggested by Serrano (2012), we
sought to identify the ways of speaking of the interviewees, the power relations and how they
relate to the object of study. And in a third level, the objective was to analyze, from what
meaning the discourse was constructed, in what logic was formed and what the existing power
relationship was. In this context of analysis, recurrence and correlations of causes implicitly or
explicitly described in all generations surveyed were observed, which suggested that they could
represent the main driving causes of conflicts such as hierarchy, communication, lack of trust,
and the relationship with technological advances, among others less cited. Thus, there was a
deepening of the analysis of the causes with higher recurrence and correlation between
generations. Regarding the causal recurrence of technological advances, it was verified that it
was a mitigating factor of generational conflicts, as its use, both by the most experienced
generations and by the younger generations, including the high knowledge of digital natives in
new technological tools. However, although they agree that the Z and Y-30 generations have
greater ease with new technological tools, the perception of baby boomer and X generations
regarding the expectation of the quality and treatment of the data generated by these generations
were described as low quality and lack of depth of analysis which generated frustration on the
part of the baby boomer and X generations, which suggests a certain socio-historical ideology
on the part of these generations in the context that the narratives refer to the point of analysis
from the point of view of the announcer only seeking a personal connotation and in a pre-digital
context, as verified in the texts of ORLANDI (2009).

Research limitations — Time was a determining factor for the limitation of the scope of the
research in a single case study in Brazil. Another factor was the limitation of resources, which
did not allow a universalization of the conclusions and presentation of more comprehensive
alternatives for mitigating conflicts generated by generational heterogeneity. Regarding data
collection, the limitation occurred due to the interviews being conducted virtually due to the
COVID-19 pandemic, which made it impossible for all interviews to take place in person.
Practical implications — Based on these results, managers and leaders will be able to identify
the causal relationship between conflicts in the business environment and generational

heterogeneity and address these causes and distinguish the drivers and mitigators of conflicts,



working on tools so that they can manage conflicts, transforming this energy in favor of
organizations assisting senior management managers and at the intermediate level to demystify
and direct generational issues.

Social implications — Identify and managing generational conflicts not only in service
companies, but in other companies in other areas in order to mitigate issues such as absenteeism,
team turnover, development of soft skills for leadership and talent retention.

Originality — Although there are several studies and researchers who have written about the
generational heterogeneity and conflicts that exist, this study aimed to focus on the analysis of
the individuals' discourse and on the correlation of power that one group or individual exercised
over the other. Another perception that was sought was to contextualize in which environment
the discourse was propagated and to which audience it was directed. Although discourse
analysis led us to the perception of the individual or generational group, the analysis was made
from the perspective of the impacts of these perceptions on the organization and how these
conflicts would impact the company and managers.

Keywords: Generational heterogeneity, trust, hierarchy, generational conflict

Article category: Master's thesis/ Original article.
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1 INTRODUCAO

1.1 Tema da pesquisa

Ao longo dos meus 25 anos de experiéncia profissional em empresas de consultoria e
auditoria venho me deparando com diversos conflitos e situagcdes que me chamavam a atencéo
pela sua recorréncia e correlacdes de causas implicita ou explicitamente descritas pelos
interlocutores das narrativas. O que ndo estava evidente em minhas percepcdes era que se essas
causas de conflitos tinham alguma relagdo com a faixa etaria dos interlocutores e se isso tinha
correlagdo direta com a heterogeneidade de geracGes que coabitavam o mesmo ambiente

profissional.

Atualmente, como lider e gestor de uma empresa de prestacdo de servigos nas areas de
consultoria e auditoria, venho me deparando inimeras vezes com pensamentos antagdnicos
entre membros das minhas equipes e 0 que mais me incomoda é que nao adiantava langar méo
de uma experiéncia passada semelhante para resolver certos conflitos, pois a solucdo que

coubera em uma determinada situacdo ndo prevalecia em outra.

Alguns conflitos sugeriam correlacbes com perspectivas e pensamentos diferentes entre
as partes conflitantes, mas por falta de entendimento suficiente para me aprofundar nas questdes
que hipoteticamente, poderiam ter relacdo de causalidade em determinados conflitos e quais
questBes poderiam ter uma correlagdo. O fato em todas as situagdes € que sempre prevalecia
um olhar destoante entre membros da mesma equipe com 0os mesmos objetivos e, muitas vezes,
com as mesmas metas, mas com visfes antagonicas sobre como abordar certos temas e como
chegar a uma solugéo que agregasse valor. De certa forma, fui analisando algumas discussoes
e verifiquei uma recorréncia que gerava conflitos, sendo que em minha percepgéo, foi que
visdes contrastantes sobre um mesmo tema remetiam a diferentes percepcbes devido a
experiéncias profissionais ou de vida, ou falta de experiéncia, que ndo conseguiam convergir
para uma solucdo Unica. Avaliando de forma mais aprofundada, notei que uma hipotese poderia
ser atribuida a essa problematica por mim analisada, na qual tais conflitos poderiam ter uma
relacdo de causalidade com questdes geracionais mais precisamente com a coexisténcia de uma
heterogeneidade de geragfes no mesmo ambiente profissional, como percep¢Oes divergentes

em relagdo ao mesmo tema.



O que me fez pensar na hipdtese da causalidade entre os conflitos presenciados no
ambiente empresarial no meu cotidiano e a questdo geracional forma alguns episédios
vivenciados por mim que poderiam justificar uma correlacdo ou causalidade. Em algumas
ocasides, tive a oportunidade de discutir diversas pecas da minha equipe em foruns separados
por nivel hierarquico questdes conflituosas e que, muitas vezes, proporcionavam rupturas entre
0s gestores da alta administracdo e gestores de nivel intermediario e até mesmo de gestores de
nivel intermediario com o pessoal operacional. Em diversas oportunidades, solicitei que as
pessoas identificassem os problemas para que juntos pudéssemos encontrar solucfes possiveis
para a sua resolucao. Nessas reunides com o pessoal operacional, majoritariamente, individuos
das geracGes Y-30 e Z, as queixas que predominavam era sobre controle de horério por parte
dos superiores diretos, excesso de trabalho, o que afetava as questbes pessoais e
relacionamentos sociais, questdes de falta de clareza na comunicacao, excesso de autoridade
por parte dos gestores da alta administracdo que muitas vezes os tratavam com ‘“certa
indiferenca”, segundo a percepgao deles. Por outro lado, quando me reunia com gestores de
nivel intermedidrio as questdes conflituosas mais frequentes eram relacionadas a nivel
hierarquico muito engessado, falta de visdo sobre as demandas dos individuos operacionais,
comunicacdo ineficaz com superiores e muitos sentiam que seus superiores nao tinham plena
confianca nos resultados de seus projetos e costumeiramente, solicitam que fosse refeito ou
revisado por alguém mais experiente. Na visdo ou percepcdo dos gestores da alta administracdo
as queixas tinham alguns temas centrais, como informalidade na comunicagao e na “forma de
se vestir”, falta de pontualidade nos compromissos, por atrasos em reunides ou descumprimento
de prazos. Outro tema que sempre era a questdo da falta de profundidade nas analises de topicos
mais técnicos e na impaciéncia quanto a carreira ou atingimento de certas metas para galgar
cargos mais elevados. Uma frase que sempre ouvia era que “esse trainee acha que vai virar
gerente em seis meses sO porque sabe trabalhar com planilhas eletronicas”, sendo que “eu

demorei 12 anos para virar gerente e nunca reclamei”.

Por mais que os personagens mudassem em qualquer nivel, seja na alta administracdo
ou com gestores de nivel intermediario ou pessoal operacional, as questdes conflituosas eram
similares e se perpetuavam independentemente, da mudanca do gestor ou da equipe. Outra
percepcao que tive ao longo da minha carreira era que as visdes e percepgdes de um grupo
geracional para com outro grupo eram dispares e essas visdes antagdnicas também contribuiam
para geracdo de conflitos. Conflitos e percepcbes antagbnicas como essas S&80 comuns no

ambiente empresarial, mas o que mais me chama a atencdo € que mesmo tentando adotar



solugbes que eram apresentadas coletivamente e implementar essas solugbes, como
treinamentos de soft skills, lideranca e administracdo do tempo, elaboracdo de palestras
motivacionais e de temas disruptivos, entre outras proposicdes, todas as iniciativas se faziam
efetivas por um periodo de tempo mas a médio prazo as mesmas questdes eram pontuadas de
maneira similar, pelos mesmos grupos citados acima, mesmo que 0s personagens pertencentes
a cada grupo de gestores e pessoal operacional fossem diferentes. Isso me causa uma enorme
duvida que somente com a experiéncia de 25 anos atuando no mesmo segmento ndo me permite
responder qual era as causas ou a causa de surgimento desses conflitos e esse foi o fator
motivador que me levou a estudar mais profundamente, as questdes que potencialmente
estavam por trés de tais conflitos e antagonismo de ideais, e que me trouxe a minha pergunta
de pesquisa: Os conflitos existentes no ambiente corporativo tém relacdo de causalidade com a

heterogeneidade geracional que atualmente coabita em uma mesma organizacao.

Tentar obter relagdo de causalidade entre os conflitos no ambiente empresarial e a
heterogeneidade de geracdes que coexistem na mesma organizacao através das percepcdes de
gestores da alta administracdo e também de nivel intermediario, isso traria uma contribuicéo
para descobrirmos como gerenciar melhor os esforgos no intuito de mitigarmos os conflitos e
conseguirmos identificar as caracteristicas mais preponderantes de cada geracéo, direcionando
essas caracteristicas para a execuc¢do de tarefas que melhor se adequassem as geracdes a fim de
potencializarmos as habilidades de cada grupo geracional a fim de convergirmos aos objetivos

organizacionais.

Verificar a relacdo de causalidade entre as variaveis de conflitos existentes em
ambientes empresariais e heterogeneidade de geracdes ndo foi um caminho tdo simples a se
trilhar. Por vezes, podemos até identificar uma correlacdo entre as variaveis, mas correlacdo
ndo implica em causalidade, visto que as variaveis em questdo podem estar correlacionadas,
mas ndo necessariamente, ocorrerem por causa uma da outra. Outras variaveis poderiam ter
relagdo de causalidade com a questdo dos conflitos como estilos de lideranga poderiam ter
correlagdo com a questdo de conflitos. Adicionalmente, esses conflitos podem ser associados a
perspectivas divergentes de valores, ambicdes, pontos de vista, mentalidades e geraces em
conflito, sendo a visao de alguns pesquisadores como Zemke, Raines e Filipczak (2000, p.9)
gue citam que o ambiente empresarial, atualmente habitado, esta repleto de vozes e visdes
conflitantes, passando pela diversidade de valores e de méo-de-obra que tem-se conhecimento,

desde os tataravls que abandonaram as plantacdes e fazendas para trabalharem nas fabricas e



escritorios. Essas narrativas reforcam a complexidade de se tentar isolar a questdo geracional e
trata-la como forma causal para os conflitos existentes no ambiente empresarial nos fez recorrer

a literatura existente para procurar respaldo académico para nossa hipdtese.

Essas diferentes perspectivas de pesquisa dos autores sobre a questdo geracional séo
confirmadas, conforme sugerem Zemke, Raines e Filipczak (2000), que a heterogeneidade de
geracOes contribui para multiplicidade de valores, pensamentos e pontos de vista antagénicos e
tem gerado conflitos no ambiente empresarial. Nesse aspecto, a problematica em questdo que
afeta gestores e organiza¢Ges no mundo todo diz respeito a quais adversidades as empresas e 0s
gestores tém enfrentado em relagcdo a heterogeneidade de geracdes e 0 antagonismo de ideias

nas relacdes interpessoais no ambiente empresarial.

Nossa percepgdo inicial, com base nas atividades cotidianas e interagbes que
rotineiramente temos com diversos grupos geracionais no ambiente organizacional que atuo,
sugeriu a hipotese que a heterogeneidade de geracfes pudesse ter uma relacdo de causalidade
com os conflitos existentes no ambiente empresarial devido a similaridade dos temas apontados
por cada grupo geracional como motivador de conflitos. As similaridades das percepgdes de
cada grupo podem ser suportadas pelos pensamentos de alguns autores que sugerem que
individuos que tém mesmas experiéncias historicas compartilham de comportamentos e
atitudes similares e que esses comportamentos e atitudes sdo transferidos para o ambiente
empresarial e afetam diretamente a forma de gestao de pessoas e de como tratar tais individuos.
(DRICKER, 1999; SOARES, 2009; COMAZZETTO et al., 2016; e VELOSO et al., 2008).

Buscou-se entdo, estudar as publicacdes de pesquisadores que pudessem nos ajudar a
entender como a heterogeneidade de geracdes pudesse ter uma relagdo de causalidade com os
conflitos em ambientes empresariais. Dessa forma, buscou-se alguns pesquisadores como
Kupperschimdt (2000 p.66); Smalla e Sutton (2002); Zemke et al. (2000) e Gursoy et al. (2008)
que descreviam a questdo geracional acreditando que quando pessoas da mesma geracao tém
experiéncias historicas, sociais e econdmicas semelhantes, elas também tém valores,
comportamentos e comportamentos de trabalho semelhantes, enfatizando que as geracGes
amadurecem em tempos dificeis ou anos de conflito e guerra e tendem a pensar e agir de forma

diferente daqueles nascidos em um periodo de prosperidade e paz.

Outros pesquisadores como Arsenault (2004); Lyons e Kuron (2014); Schuman & Scott,
(1989); Eyerman & Turner (1998); Gilleard (2004); Mannheim (1952) e Ryder (1965) entre



outros, defendem a tese de que cada geracdo apresenta diferentes caracteristicas gerais
adquiridas através de experiéncias vividas em um contexto historico e sociocultural especifico.
Associando eventos historicos com os valores e caracteristicas de cada geragédo, colocando uma
visdo que a variavel de experiéncias vividas e eventos histdricos sao relevantes e impactantes

no contexto geracional.

Seguindo a linha de pensamento de pesquisadores citados anteriormente como
Kupperschimdt (2000 p.66); Smalla e Sutton (2002); Arsenault (2004); Lyons e Kuron (2014);
Schuman & Scott (1989); Eyerman & Turner (1998); Gilleard (2004); Mannheim (1952) e
Ryder (1965), a hipotese levantada inicialmente poderia ser confirmada atraves de uma
pesquisa empirica sob a vertente socioldgica, em linha com o pensamento dos pesquisadores

estudados.

Utilizou-se para a andlise e categorizacdo dos dados obtidos nas entrevistas a analise de
conteddo horizontal. Apesar de Bardin (2016) considerar a analise horizontal limitada para
obtencdo de resultados mais aprofundados e especificos, ele recomenda que essa técnica seja
utilizada pois segundo ele, esse tipo de analise é insubstituivel no plano da sintese, da fidelidade
entre analistas; permite a relativizacdo; mostra as constancias; as semelhancas, a regularidades.
Esse tipo de analise proporcionou a categorizacdo temas conflituosos verificados através dos
dados obtidos.

No entanto, conforme sugerido por Bardin (2016), a analise de contetdo proporcionava
uma andlise pouco profunda dos dados e nos limitava a categorizar os principais temas
explicitados pelos entrevistados, porém falta buscar uma andlise mais aprofundada do porque
aquela categoria surgia como principal propulsor ou mitigador de conflitos geracionais e ndo
apenas relatar as categorias verificadas. Primeiramente, buscou-se verificar como o emprego
da linguagem se encaixava no contexto das narrativas dos entrevistados, visto que para o
aprofundamento da andlise dos dados teria que se entender sobre como a linguagem dos

individuos era utilizada.

Autores como Kock (1997:9) sugerem que ha trés concepgdes de linguagem no
transcorrer da historia da humanidade: (i) como representacdo “espelho” do mundo e do
pensamento; (i) como instrumento “ferramenta” de comunicacgao; e (iii) como forma “lugar”
de acdo ou interacdo. Entendeu-se que a para a analise dos dados o mais indicado seria a forma

de linguagem mais apropriada seria a da agdo ou interagéo pois, a linguagem seria fruto de uma



interacdo entre enunciador/ enunciatario, falante/ouvinte, autor/Ieitor, etc. Prestando-se ndo s
como representacdo do pensamento, mas também como processo de comunica¢do, uma pega

fundamental para a interagdo entre 0s seres humanos.

Mas a linguagem como forma ou lugar de acdo e interagdo era 0 caminho para
interpretagdo das narrativas e discursos apresentados nas entrevistas e dessa forma de
linguagem sugerida por Kock (1997) tem relacdo com a analise de discurso na terceira
concepcao de linguagem, uma vez que para a analise de discurso se interessa, por esta
concepgdo de linguagem, porque, segundo esta concepcéo, o individuo age, reage e interage
através da linguagem, a saber; as pessoas ndo sé consideram a comunicacdo, a expressao do
pensamento, mas também consideram o lugar de onde estdo falando, as imagens que 0s
interlocutores tém de si, dos outros e ainda o contexto socio-historico-ideoldgico no qual estéo
inseridos (SOUZA FILHO e BARBA, 2014).

De acordo com Orlandi (2009), o discurso pode ser considerado como a palavra em
movimento ou a pratica de linguagem. Ja a analise consiste em estudar como essas praticas
atuam no presente, mantendo e promovendo essas relagdes. Nesse sentido, a anélise de discurso

concebe a linguagem como mediacao necessaria entre 0 homem e a realidade natural e social.

Segundo Orlandi (2001), é possivel dizer que a ideologia representa a saturacdo, o efeito
de completude que, por sua vez, produz o efeito de evidéncia, sustentando-se sobre o ja-dito,
os sentidos institucionalizados, admitidos por todos como naturais. Na ideologia, ndo ha
ocultacdo de sentidos, mas apagamento do processo de sua constituicdo. Orlandi (2001) sugere
que o trabalho ideoldgico é um trabalho de memdria e do esquecimento, pois é quando passa
para 0 anonimato que o dizer produz seu efeito de literalidade, a impressdao do sentido.
Complementando a ideia, Orlandi (2001, p.49) argumenta que é justamente quando esquecemos
guem disse colonizacdo, quando, onde e por que, que o sentido de colonizac¢do produz seus
efeitos. No dispositivo de andlise Orlandi (2001) argumenta sobre o modo de proceder do
analista e para isso, retoma a proposta da teoria que € construir um dispositivo de interpretacéo.
Nesse ponto, reporta-se ao fato de a lingua funcionar ideologicamente e de o sentido ter uma
materialidade linguistica e histérica (ORLANDI, 2001). Sobre o papel do analista de discurso,
Orlandi (2001, p.61) alerta que ndo se trata de uma posi¢do neutra, mas relativizada diante da
interpretacdo. Para isso € necessario que invista na opacidade da linguagem, no descentramento

do sujeito e no efeito metaforico. Dito de outro modo, é preciso que o analista considere o



trabalho da ideologia, sem se tornar vitima dos efeitos produzidos por ela. Por fim, Orlandi
(2001, p.87) afirma ndo haver um discurso que seja puro, é necessario evitar-se categorizacoes,
etiquetas definidoras, sendo possivel dizer que um discurso tem um funcionamento dominante
autoritario, ou tende para o autoritario. Orlandi (2001, p.91) afirma que a anélise de discurso

concebe o sujeito: linguistico-historico, constituido pelo esquecimento e pela ideologia.

O mecanismo pelo qual a ideologia leva o agente social a reconhecer o seu lugar é o
mecanismo da sujeicao social (...) € um mecanismo com duplo efeito: o agente se reconhece
como sujeito e se assujeita a um sujeito absoluto” (ALTHUSSER, 2001, p.08). Esse tipo de
ideologia é calcado na nogdo de aparelhamento ideolégico, ou seja, a reproducdo ideoldgica é
construida no seio dos meios de producdo da vida social, os quais se denominam de Aparelhos
Ideoldgicos do Estado (AIE). Sdo exemplos de esferas do AIE, a igreja, o sindicato, a familia,
entre outras instancias de valor simbdlico e institucional que delegam significado em nossas
vidas. Para Althusser (2001) as ideologias dessas instituicbes nos aparelham e somos

invariavelmente resultados delas.

Dessa forma optou-se, para tratamento desses dados agora categorizados, pela anélise
de discurso, uma vez que a andlise de discurso possibilita a compreensdo das formas de
producdo do discurso e da sua relacdo com as estruturas materiais e sociais que as elaboram.
Por evidenciar a relacdo entre o individuo enunciador e seu contexto sdcio-historico cultural, a
analise de discurso permite compreender em profundidade a realidade social, manifestada pela
formacéo discursiva por meio de discursos individuais (VERGARA, 2008).

Corroborando com Vergara (2008), Martins (2008), também sugere que a analise de
discurso pode demonstrar a realidade, a qual ndo foi explicitada no que é lido apenas pela escrita
— 0u seja, no texto. A leitura seria somente um relato da realidade construida propositadamente
por determinado sujeito. A analise, a partir do aprofundamento da verificacdo do funcionamento
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dos textos e da observacdo de sua articulagdo com as formacdes ideologicas “permite
desvendar, no contexto da sociedade, o confronto de forgas, as relagdes de poder, os dominios
do saber” (MARTINS, 2008, p. 58). Assim, a interacdo da linguagem com a exterioridade ¢
importante para a analise do discurso. Falante, ouvinte e contexto histérico-social e ideoldgico

da comunicacdo estdo incluidos nas condi¢des da producéo discursiva.

Para andlise e interpretacédo de discursos, tem-se o roteiro proposto por Serrano (2012),

com a analise ocorrendo em trés niveis. Num nivel mais basico, atenta-se para o que esta



manifesto no texto — ou seja, expresso explicitamente - ignorando, muitas vezes, 0 que esta
implicito. Como a énfase esta na palavra, faz-se uso de ferramentas de analise como, por
exemplo, a analise de frequéncia, de correlacdes; ou focada em temas, utilizando codificacdes,
ordenamento e comparagdes — por meio de uma andlise de contetdo, por exemplo. No segundo
nivel, procura-se localizar quais sao as logicas que atravessam o discurso, quais sdo os indicios
que se conotam com o que se esta falando. Neste momento, devem-se identificar as maneiras
de falar, as relacdes de poder e como essas se relacionam com o objeto de estudo. No dltimo
nivel, é preciso fazer a insercdo do texto no contexto. Analisa-se a partir de que sentido o
discurso foi construido, em que logica se formou e qual a relacdo de poder existente. Trata-se
de uma anélise mais completa de uma reconstituicdo do conjunto de discursos que sao

constituidos em situacdo de interacdo por meio de suas logicas discursivas.

Complementarmente a analise de discurso que permite compreender em profundidade a
realidade social, manifestada pela formacao discursiva, conforme sugere Vergara (2008), ainda
havia uma lacuna a ser preenchida quanto a vertente de analise dos dados coletados. Dentre as
vertentes de andlise verificadas, verificou-se como a mais aderente a vertente socioldgica, que
busca no contexto e experiéncias de vida em comum a explicagdo para certos comportamentos
geracionais, 0 que vai ao encontro com a vertente de Arsenault (2004), Lyons e Kuron (2014).
A vertente psicologica na qual Urick et al. (2016) apresenta resultados no qual os valores
percebidos por cada geracdo afetam sua percepc¢do por individuos de outras geracdes, sendo
esses valores preconcebidos. Mas como contraponto dessa linha de pensamento defendidas por
Urick et al. (2016) e dos autores que defendem a vertente da psicologia aplicada em seus
estudos, trabalhos apresentados por Becton, Walker e Jones-Farmer (2014) e Cennamo e
Gardner (2008) apresentam indicativos de que atitudes e valores ndo variam significativamente
através de geragdes, portanto, ndo poderia ser considerado como o fator preponderante para
analise geracional. E finalizando nosso entendimento das vertentes de anélise de discurso
possiveis teriamos a vertente fenomenoldgica. Creswell (1998) descreve a fenomenologia como
sendo a descricdo das experiéncias vividas de varios sujeitos sobre um conceito ou fenémeno,
com vistas a buscar a estrutura essencial ou os elementos constantes do fendmeno, ou seja, seu

significado central.

Analisando as vertentes descritas acima e a propositura de cada uma, verificou-se que a
vertente sociologica seria a mais adequada para a analise de discurso dos dados brutos obtidos,
pois em diversas narrativas, principalmente, das geracdes baby boomer, X e Y+30, recorreu-se



mesmo que de forma indireta, a justificativas de experiéncias pessoais ou profissionais passadas
para se colocar o inconformismo com situagdes vividas no presente. Colocagdes como “na
minha época resolviamos isso....” ou “quando eu era jovem eu tinha mais respeito por aquilo”...
nos trazem a perspectiva de busca pela repeticdo de atitudes baseado em caracteristicas e
comportamentos geracionais passados. Notamos caracteristicas geracionais semelhantes em
individuos da mesma geracdo no curso das entrevistas e posturas semelhantes quando
respondiam questfes relacionadas a hierarquia, tecnologia, comunicacédo, resiliéncia, entre
outras. Essa similaridade das respostas pode ser justificada pelas caracteristicas geracionais dos
entrevistados, considerando suas experiéncias historicas conforme sugerido por
(ARSENAULT, 2004; LYONS e KURON, 2014).

A narrativa ou discurso apresentado acima também corrobora a analise de discurso como
sugerido por Vergara (2008) pois as narrativas apresentadas acima estdo representadas por
individuos de geracfes mais experientes que tem uma relagdo de poder e um nivel hierarquico
superior aos individuos para as quais a percepcao é de falta profundidade na resolucdo de certos

problemas ou falta de apreco por questdes hierarquicas ou de formalidade com a comunicacao.

A perspectiva utilizada para definicdo dos individuos a serem entrevistados foi
considerado abordar pessoas de todas as geracbes compunham o quadro da empresa alvo em
um determinado momento nossa pesquisa. Tentou-se trazer para a discussao a visdo de todas
as geracOes a fim de, verificar se o contexto geracional era um fator que de conflitos no
ambiente empresarial sob a ética de todos os niveis de profissionais entrevistados. Ter uma
visdo ampliada da questdo geracional poderia nos dar uma visdo mais amplificada e corroborar
ou ndo que a heterogeneidade de geracdes € um fator que afeta a questdo conflituosa no
ambiente das empresas. Essa visdo conflituosa é confirmada conforme sugerem Zemke, Raines
e Filipczak (2000), que a heterogeneidade de geragdes, contribui para multiplicidade de valores,
pensamentos e pontos de vista antag6nicos e tem gerado conflitos no ambiente empresarial.
Nesse aspecto, a problemética em questdo que afeta gestores e organiza¢gdes no mundo todo diz
respeito a quais adversidades as empresas e 0s gestores tém enfrentado em relacdo a
heterogeneidade de geracGes e o antagonismo de ideias nas relagdes interpessoais no ambiente
empresarial. Buscar corroborar essa visdo através de uma pesquisa empirica, qualitativa e sob
andlise de discurso pode nos ajudar a compreender melhor essa questao e avangarmos na busca

por mecanismos de gerenciamento desses conflitos.



1.2 Pergunta de pesquisa

Os conflitos existentes no ambiente corporativo tém relacdo de causalidade com a
heterogeneidade geracional que atualmente coabita em uma mesma organizacao?

A pergunta de pesquisa esta diretamente relacionada com o dilema presenciado e
vivenciado ao longo da minha carreira e como gestor procurar entender, interpretar e gerenciar

esses conflitos e essencial para a perenidade das organizagdes.
1.3 Objetivos do estudo

Este estudo tem como objetivo geral identificar se existe uma relacdo de causalidade
entre a heterogeneidade geracional e os conflitos no ambiente empresarial sob o aspecto da
percepcdo dos empregados de uma empresa alvo sob a ética de diferentes geracbes e como
enderecar e gerenciar esses conflitos para que as percepcdes individuais convirjam para uma
visdo coletiva. Identificar e enderecar os potenciais elementos mitigadores e propulsores de
relacBes conflituosas tem o objetivo primario de direcionar os gestores de empresas, sejam eles
da alta gestdo ou no nivel intermedidrio, a buscar alternativas para tratar esse tema que se torna

cada vez mais relevante nas organizagdes, afetando inclusive a perenidade das empresas.

1.3.1 Objetivos especificos

e Identificar se ha relacdo causal entre os conflitos cotidianos no ambiente empresarial e
a guestdo da heterogeneidade de geracBes com base nas percepcles e experiéncias
profissionais de todos os funcionarios;

e Identificar e categorizar quais 0s principais mitigadores e propulsores de conflitos
resultantes das questdes geracionais,

e Proporcionar mecanismos de gerenciamento para 0s propulsores de conflitos

geracionais a fim de minimizar o impacto na gestéo de pessoas e nas organizagoes.

1.4  Resultados da pesquisa

Um dilema € colocado quando da analise dos dados coletados por parte do pesquisador.

Poderia 0 pesquisador proceder uma analise de contetido classica, com quadro categorial,



privilegiando a repeti¢do de frequéncia dos temas, com todas as entrevistas juntas, sendo essa
técnica j& produziu evidéncias que essa reducdo deixard na sombra a riqueza de informacao
especifica desse tipo de informacdo (BARDIN, 2016). O resultado serd uma abstracéo incapaz
de transmitir o essencial das investigacfes produzidas, deixando escapar, o latente, o original,
o estrutural, o contextual. Apesar de Bardin (2016) considerar a analise horizontal limitada para
obtencdo de resultados mais aprofundados e especificos, ele recomenda que essa técnica seja
utilizada pois segundo ele, esse tipo de andlise é insubstituivel no plano da sintese, da fidelidade
entre analistas; permite a relativizacdo; mostra as constancias; as semelhancas, a regularidades
(BARDIN, 2016).

Pela limitacdo andlise horizontal, Bardin (2016) sugere uma analise dos dados em dois
niveis, a decifracdo estrutural, onde se analisa entrevista a entrevista e o segundo nivel a
transversalidade tematica, onde cada entrevista se constroi numa logica especifica. Apoiando
o0s temas, conservando-0s, ha uma organizagdo subjacente, um calculismo, afetivo cognitivo,
muitas vezes inconsciente, na medida que a entrevista € mais um discurso espontaneo do que
preparado (BARDIN, 2016).

Apoiando-se na literatura de Bardin (2016), coletou-se e analisou-se 0s dados obtidos,
verificaram-se 4 (quatro) principais temas citados, de forma consistente, com certa similaridade
e de forma regular, por diferentes geracdes como potenciais geradores ou mitigadores de
conflitos entre geracbes por proporcionarem percepgdes antagdnicas entre os individuos das
geragdes estudadas. Os principais temas citados nas entrevistas pelos individuos foram:

confianca, comunicacdo, tecnologia e hierarquia.

No entanto, apenas a categorizacdo dos temas principais ndo traria as respostas de
porqué as diferentes geracdes tém percepgOes distintas e trazem perspectivas diferentes em
situacOes conflituosas e também ndo seria possivel tentar sugerir formas de como resolver as
questdes conflituosas. Dessa forma, aprofundamos a analise a fim de preencher a lacuna
apresentada pela limitacdo da andlise de conteddo, que se apresentou durante a pesquisa e
buscou-se interpretar essas narrativas com base na analise de discurso. Dessa forma, conforme
sugerido por Martins (2008), a leitura seria somente um relato da realidade construida
propositadamente por determinado sujeito. A andlise, a partir do aprofundamento da verificagdo
do funcionamento dos textos e da observacéo de sua articulacdo com as formacoes ideoldgicas

“permite desvendar, no contexto da sociedade, o confronto de forgas, as relagdes de poder, 0s



dominios do saber”. Assim, a interagdo da linguagem com a exterioridade € importante para a
andlise de discurso. Falante, ouvinte e contexto histérico-social e ideol6gico da comunicagéo

estdo incluidos nas condi¢des da producao discursiva (MARTINS, 2008).

Na questdo da confianca, as geragdes Y-30 e Z tém a percepcao que em certas situagdes
seus lideres diretos confiam no seu trabalho e que por questdes de falta de experiéncia ha uma
analise mais pormenorizada por parte dos lideres, o que em situacdes particulares, gera alguns
conflitos, mas a interpretacdo € que as geracfes mais experientes (Y+30, X e baby boomer) em
geral confiam em suas performances. Essa visdo também se retrata, na questdo de aprendizado
e de questdes tecnoldgicas, as geraces baby boomer e X se sentem prestigiadas quando estdo
transferindo suas experiéncias as geragdes mais novas e as geracdes mais novas confiam no que
é passado pelos mais experientes. Essa relacdo se inverte nas questfes tecnoldgicas, mas a
confianca permanece. Por outro lado, a questdo da confianca se deteriora na percepcao dos
individuos da geracdo Y+30, gestores em nivel intermediario, em sua maioria, que tém a
percepcao que as geracoes baby boomer e X ndo confiam nas geracGes mais novas quando se
trata de sucessao, pois, segundo eles as geracfes mais experientes entendem que 0s mais novos
ndo estdo aptos ou preparados para substitui-los. Nas entrelinhas das entrevistas das geracoes
baby boomer e X, percebe-se que, falta de fidelizacéo, resolucéo de problemas e falta de analise

critica sdo fatores que levam essas geragdes a “desconfiarem” dos mais novos.

Com relagdo a comunicacgéo, a geracdo Y+30 tem uma visdo sobre comunicacdo em
relacdo as geracfes Z e Y-30, na qual essas geracOes anseiam por oportunidade de serem
ouvidos. Ha também, as percepg¢des conflituosas em relacdo a comunicacdo por parte dos
entrevistados das geracGes baby boomer e X sobre a suas perspectivas em relacdo as geracoes
Z e Y-30, que consideram que a informalidade nas comunicacgdes prejudica o entendimento da
mensagem e em alguns casos pode causar até mesmo uma certa falta de importancia com o
tema tratado. A autopercepcao da geracdo Z em relacdo a comunicacdo revela a desconexdo
com outras pessoas de geracGes mais experientes como as geragdes Y+30, X e baby boomer,
por entenderem que essas geragdes sao muito prolixas e ndo vao direto ao ponto central, o que

dificulta o processo de comunica¢do como um todo.

As formas de comunicacgdo também foram citadas de forma consistente e regular pelas
diversas geragdes, mas o mais relevante foi o desconforto com a informalidade e agilidade das

comunicacdes por parte das geracfes mais novas (Y-30 e Z), contrastando com a forma prolixa



e formal das geragBes mais experientes. Outra percepcdo das geragdes Y-30 e Z é que muitas
vezes suas ideias sdo ouvidas em reunides ou em conversas informais, mas nao sao devidamente

“escutadas”, 0 que gera frustracdo e quebra o ele do comprometimento.

Na questdo da tecnologia as geracdes baby boomer e X ndo se sentem confortaveis
quando tem que lidar com novas tecnologias e acreditam que as geracgdes consideradas nativas
digitais (geracbes Y-30 e Z) tem capacidade de ajuda-los o que os aproxima dessas geracoes.
Os nativos digitais tém na tecnologia uma certa zona de conforto onde se sentem plenamente
capazes de produzir com maior agilidade e praticidade que individuos de outras geracfes como
também, de auxiliar no aprendizado dos ndo nativos digitais, pela facilidade que eles se
autodenominam ter com esse tema. Uma questdo importante relatada por individuos das
geracOes X e Y+30 diz respeito a falta de profundidade que os nativos digitais tratam os dados
obtidos com auxilio de plataformas digitais, pois em suas percep¢des, esses individuos tém uma
capacidade de transcrever dados em plataformas sofisticadas com uma rapidez incrivel, porém,
ndo conseguem se aprofundar na analise desses dados e muitas vezes ndo ddo importancia ou
ndo tem paciéncia para efetuar analises mais pormenorizadas, gerando dados com agilidade,

porém com falta de profundidade de analise.

O tema hierarguia gerou o maior ponto de antagonismo de percepcdes entre as geracoes
baby boomer e X em relacdo as geragdes Y-30 e Z. Para os boomers e X a hierarquia ndo pode
ser questionada ou mesmo desrespeitada, porém, em suas percepcles isso € feito
constantemente por individuos das gera¢fes mais novas. A geracdo Y+30 tem uma percepcao
muito clara sobre a hierarquia na qual os gestores, principalmente os mais experientes, precisam
adotar uma forma de hierarquia mais flexivel ou mais horizontalizada permitindo dessa forma,
que as pessoas de geracbes mais novas possam se comunicar diretamente com a alta
administracdo sem ter que passar por varias camadas hierarquicas antes. Contudo, segundo a
geracdo Y+30, essa percepcdo ndo € compartilhada pelos mais experientes o que, por vezes,
frustra 0os mais novos e ocasiona uma ruptura no relacionamento entre essas geracoes,

ocasionando conflitos e muitas vezes perdas de profissionais das geragdes mais novas.

As geracOes Y-30 e Z entendem que uma certa hierarquia deva existir, mas de forma
ndo impositiva e nem por questdes de idade, mas sim por experiéncia e carisma. Essas geragdes
entendem que € natural que pessoas mais experientes estejam em cargos de relevancia, mas em

determinados projetos que sejam requeridos inovacao, pensamento disruptivo e conceitos ndo



pré-concebidos, a lideranca possa ser compartilhada com pessoas que possam contribuir nesses
projetos, o que na maioria das vezes, referem-se a profissionais que ndo ocupam cargos de

lideranca.

Entende-se que esses temas ndo sdo os Unicos que geram conflitos geracionais nas
organizagdes sob a Otica dos entrevistados, mas foram os que mais tiveram similaridade,
recorréncia e regularidade nos relatos feitos pelos entrevistados na presente pesquisa, o que leva
a reflexdo para que se possa buscar endereca-los de forma mais apropriada ao menos no

ambiente empresarial estudado.
1.5  Contextualizacdo e relevancia do problema

Nos ultimos 25 anos como gestor em empresas de servi¢os na area de auditoria e
consultoria participei como mediador ou como parte de grupos de discussdo sobre como
potencializar as capacidades do time sob nossa gestéo a fim do atingimento de metas financeiras
e rentabilidade em um mundo empresarial que exigia das empresas e seus administradores
competitividade e agilidade para tomada de decisdes frente a um mercado empresarial
altamente globalizado, volatil e incerto.

Em muitas circunstancias, o fator humano impunha limitagcdes de crescimento e até
mesmo no atingimento de metas financeiras e de conquistas de market share, o que
condicionava a equipe a buscar solugcbes inovadoras a fim de suprir deficiéncias operacionais
ou por falta de profissionais capacitados para o atendimento de determinadas demandas e
projetos. Essa limitacdo de pessoas capacitadas era por vezes gerada por perdas de profissionais
gabaritados que por questbes, sem muita compreensdo a época, simplesmente faziam um
movimento de buscar novas oportunidades em empresas do mesmo setor ou por vezes em outros
segmentos. Tinha-se uma compreensdo limitada sobre essa questdo e por vezes “culpava-se"” o

profissional e muitas vezes o intitulavam como “traidor da causa”.

Era perceptivel também cada vez mais a dificuldade, ndo s6 em reter profissionais
talentosos, mas também, em buscar no mercado empresarial pessoas com capacidade técnica e
que pudessem se adaptar as demandas especificas do setor de servigos e com a “fidelizacao”
pretendida, pois para a equipe, na grande maioria pertencentes as geracdes veteranos, baby
boomers e X a principal caracteristica que se buscava em um novo profissional era que ele tinha

que “vestir a camisa” e agradecer por estar em uma empresa que valoriza 0 treinamento,



trabalho em equipe e tinha um plano de carreira definido e transparente, com metodologia de

avaliagcdo de performance, que proporcionava a meritocracia.

Por muitos anos essa visdo predominou inclusive invadindo os pensamentos dos
gestores de recursos humanos que deveriam estar alinhados ao pensamento dos gestores das
areas de negdcio. Mas a percepgdo e o surgimento de pessoas com visdes de negdcios e de
gestdo diferentes comecavam a adentrar o mercado de trabalho e essa nova geracao (Y) era
tratada no inicio de carreira como “revoluciondrios” e quando nao como ‘“sindicalistas” por
tentarem introduzir ideias inovadoras na gestéo de pessoas como a flexibilizag&o da hierarquia
ou o0 balanceamento entre a vida profissional e a vida pessoal......... 0 gue por vezes para 0S

integrantes de geracGes mais experientes soava até como um ultraje.

Porém o fato inevitavel era que essa heterogeneidade de geragdes no mercado de
trabalho gerava e continua gerando conflitos e, muitas vezes, oposicao ideoldgica, tornando-se
um problema de gestdo, em alguns momentos, mas por outro lado pode se tornar quando bem
equacionado pelos gestores, uma forma de ter visdes diferenciadas para resolucao de problemas
complexos que exigem pensamentos diversificados e disruptivos. O grande desafio foi
conseguir arrebatar a esséncia da heterogeneidade e ter habilidades para gerencia-la a fim da
melhoria das organizagdes e das pessoas. Esse fator esharrava muitas vezes nas percepcdes
equivocadas dos gestores e até mesmo dos profissionais que viam no antagonismo de suas ideias
uma barreira intransponivel, quando na realidade essa pluralidade poderia ser convertida em
solugdes criativas convergindo para que todos pudessem atingir seus objetivos, sejam pessoais
ou da organizacdo (DRUCKER, 1999).

Problema posto, cabe trazer para a discussao alguns conceitos para que se possa tratar e
conseguir decifrar algumas questdes que se colocam, a fim de identificar qual a melhor maneira
de enderecar essas questdes geracionais. Primeiramente, a identificacdo dos cortes geracionais
se faz fundamental para poder-se verificar quais sdo as geracdes que estdo interagindo no
mercado empresarial atualmente, especificamente, em uma empresa de prestacdo de servicos
para podermos delinear e segregar, para fins académicos, quais e quantos Sdo 0S cortes
geracionais existentes e buscar a literatura que ajudara a identificar essa heterogeneidade de

geracOes coexistindo no ambiente organizacional atualmente.

Conforme delineamos anteriormente, analisou-se o corte geracional com base na

fundamentacéo socioldgica, dessa forma, buscou-se estudos que pudessem contribuir para essa



vertente de anélise. De acordo com Kupperschmidt (2000), uma geracdo de funcionérios é
composta por pessoas nascidas com cerca de 20 anos de diferenca. Kupperschmidt (2000 p.66)
explicou que uma geracdo € um grupo com as caracteristicas de nascimento comum, idade,
localizacdo e eventos importantes da vida no estagio de desenvolvimento sutil. Smalla e Sutton
(2002); Zemke et al. (2000) e Gursoy et al. (2008) acreditam que quando pessoas da mesma
geragcdo tém experiéncias historicas, sociais e econdémicas semelhantes, elas também tém
valores, comportamentos e comportamentos de trabalho semelhantes, enfatizando que as
geracOes amadurecem em tempos dificeis ou em tempos de conflito e guerra e tendem a pensar
e agir de forma diferente daqueles nascidos em um periodo de prosperidade e paz. Cennamo e
Gardner (2008) explicam que as experiéncias de vida significativas de individuos pertencentes
a cada grupo geracional tém a tendéncia de suas caracteristicas, expectativas e aspiracdes de

uma maneira Unica.

Esses pesquisadores corroboram a percepcgédo que as geracdes sao impactadas por fatos
historicos e compartilham as mesmas caracteristicas moldando seu comportamento pessoal e
profissional. Os dados coletados empiricamente através das entrevistas de campo nos trazem
elementos que estdo em linha com essa vertente socioldgica que busca, no contexto e
experiéncias de vida em comum, a explicagcdo para certos comportamentos geracionais, o que
vai ao encontro com os estudos de Arsenault (2004), Lyons e Kuron (2014), que entenderam
que cada geracdo apresenta diferentes caracteristicas gerais adquiridas através de experiéncias
vividas em um contexto historico e sociocultural especifico. Arsenault (2004) e Lyons e Kuron
(2014) também observaram diferencas intergeracionais, afirmando que tais diferencas exigem
dos lideres esforcos adicionais, o que indica que essas diferencas terdo um impacto negativo na

coordenacao.

Pode-se entender que os esforcos citados acima por Arsenault (2004) e Lyons e Kuron
(2014) serdo necessarios na compreensao das caracteristicas de cada geracdo e como essas
caracteristicas afetam o comportamento, o pensamento, as motivacdes e a visdo de cada geracdo
em um ambiente empresarial ou pessoal onde esses fatores colidem com percepcoes
antagbnicas, mas que em algum momento devem buscar a convergéncia para que possam
coexistir em um mesmo ambiente profissional que é altamente competitivo, requer inovagao
constante e pessoas com capacidade para gerir e propiciar solugdes criativas em um universo

em constante evolugdo, ndo so tecnologica, mas primordialmente, em relagéo a propositos.



Sob essa perspectiva de que a heterogeneidade de geracGes pode ser um fator
conflituoso, mas por outro lado, também pode ser um fator de diferenciacdo e que ajudara
organizac0es a se destacarem em um mundo desafiador e em constante evolucdo que demandara
a resolucéo de problemas complexos, gerenciar esses conflitos e a diversidade geracional nas
empresas traz um enorme desafio para lideres e gestores, seja na alta administracdo ou no nivel

intermediéario.

Para Drucker (1999), a pratica com uma perspectiva inovadora requer criatividade e
flexibilidade nos negdcios, bem como a adocdo de novos estilos de lideranca nas organizagdes
contemporaneas. Os lideres devem estar atentos ao potencial dos colaboradores e a energia e
sinergia gerada pela diversidade e, com as vantagens do talento, da sabedoria e do
conhecimento, a diversidade pode oferecer vantagens no gerenciamento da complexidade da

mudanga.

Nota-se com base nas narrativas e estudos anteriores que a heterogeneidade de geracdes
tem trazido conflitos no mundo empresarial, os quais sugerem um longo caminho em sua
resoluc@o ou em busca de formas para os gestores enderecarem adequadamente, 0 antagonismo
de ideias e as diferentes caracteristicas de cada geracao em oportunidades competitivas para as

empresas a fim de convergir esses pensamentos divergentes em prol de objetivos comuns.

Buscou-se interpretar essas narrativas baseada em estudos e pesquisadores anteriores
com base na analise de discurso por um roteiro proposto por Serrano (2012), com a analise
ocorrendo em trés niveis. Num nivel mais basico, atenta-se para o que estd manifesto no texto
explicitamente - ignorando, muitas vezes, o que esta implicito. Faz-se uso de ferramentas de
analise como, por exemplo, a andlise de frequéncia, de correlacdes; ou focada em temas,
utilizando codificacdes — por meio de uma andlise de contetido. No segundo nivel, procura-se
localizar quais sdo as légicas que atravessam o discurso. Deve-se identificar as maneiras de
falar, as relagdes de poder e como essas se relacionam com o objeto de estudo. No ultimo nivel,
analisa-se a partir de que sentido o discurso foi construido, em que légica se formou e qual a

relacdo de poder existente.
1.6 Justificativa da escolha do tema

Esse tema e a problematica apresentada ja foram debatidos e estudados por diversos

pesquisadores e ja foi tema de diversas teses e artigos anteriormente, a fim de elucidar as



questBes geracionais, porém a proposicao da discussdo do tema geracional, especificamente
nesta pesquisa pretende acrescentar aos estudos ja efetuados uma visdo atual das diferentes
geracOes que coexistem no ambiente empresarial e propor uma relacéo de causalidade entre 0s
conflitos existentes e a heterogeneidade de geracdes, buscando, através das visdes dos
funcionérios, verificar a relevancia do tema da heterogeneidade de geracfes e seus impactos
praticos no ambiente empresarial, trazendo diversas perspectivas das diferentes geracfes que
estdo nas liderancas da alta administracdo, no departamento de recursos humanos e dos gestores
no nivel intermediario e outros niveis operacionais, em relagdo ao que proporciona conflitos, o
que agrega em termos de complementaridade no trabalho e quais sdo os principais motivadores
desses conflitos e quais seriam, em suas perspectivas, os elementos de mitigacao para que esses

conflitos sejam atenuados ou resolvidos.

Em linha com o que expusemos em relacdo a questdes de competitividade e inovagéo
Soares (2009) apregoa que a convivéncia de diferentes geracfes que atualmente, esta ocorrendo
no mesmo ambiente de trabalho, faz-se necessario inovar, ter criatividade e flexibilidade nas
demandas da gestdo de pessoas, com 0 proposito de coordenar tal convivio. Essa necessidade
de adaptabilidade por parte, primordialmente, dos gestores de pessoas de diferentes geracoes se
torna ainda mais necessaria e importante para dirimir as divergéncias entre as geracfes que tém
representado grande desafio aos atuais gestores e lideres em relacdo as atuais praticas de gestédo,
com o intuito de terem mais eficacia e serem efetivas abrangendo todas as geracGes em um
mesmo ambiente de trabalho (COMAZZETTO, et al., 2016).

Esse pensamento de dificuldade por parte dos gestores também é compartilhado por
Veloso et al. (2008), que menciona que desde 1980, um dos maiores desafios da gestdo de
pessoas € congregar 0s variados interesses pessoais com as metas organizacionais. Nesse
sentido, ha a necessidade de aprofundamento da percepcédo sobre o de que modo se relacionam
as diferentes geracOes, baseando-se em como seus valores e tendéncias sdo idealizados. A
proposicdo do trabalho como objetivo central é investigar esses fendmenos sob a 6tica de um

estudo qualitativo de forma empirica.

Ao escolher-se essa temética de pesquisa e a proposicdo dos objetivos a serem
alcancados, tinha-se conhecimento, mesmo que de maneira limitada, das dificuldades impostas
pelo proprio tema e inclusive, que haveria divergéncias nas vertentes de analises entre 0s

autores que se propuseram a escrever sobre 0 mesmo tema preteritamente. Buscou-se entender



as vertentes apresentadas pelos autores e optou-se, com base nos dados empiricos coletados e
no que os dados brutos coletados apresentaram, pela vertente da sociologia, conforme ja
explicado anteriormente, mas ndo deixou-se de verificar e trazer a luz da discussao as demais
vertentes de andlise provenientes da psicologia aplicada e da fenomenologia que discorreremos
mais adiante apenas como forma de percurso académico, mas que ndo foram utilizadas como

base de analise na presente pesquisa.
1.7  Delimitagdo do estudo

Considerando a heterogeneidade de geracdes e o impacto nas relacGes de trabalho,
amplamente apresentado e descrito acima, esse estudo tem como objetivo identificar se existe
uma relacdo de causalidade entre a heterogeneidade geracional e os conflitos no ambiente
empresarial sob o aspecto da percepc¢do dos empregados de uma empresa alvo sob a ética de
diferentes geracGes e como enderecar e gerenciar esses conflitos para que as percepcoes

individuais convirjam para uma visdo coletiva.

Trata-se de um estudo de caso Unico em uma empresa multinacional de consultoria e
auditoria com sede em S&o Paulo e escritorios nas cidades do Rio de Janeiro, Curitiba e
Campinas. Este estudo pretende atentar para a abrangéncia das gerac6es contidas nesta empresa
gue conta com aproximadamente 800 funcionarios no Brasil, sendo que o grupo empresarial
tem nacionalidade francesa e esta presente em 91 paises. Serdo utilizados dados primérios e
secundarios, sendo que os dados secundarios serdo obtidos da seguinte forma:

A coleta de dados secundarios se dara através de acesso direto ao site da empresa objeto
do estudo de caso (Grupo Mazars) consultando o site da empresa www.mazars.com.br
acessando também sua pagina de linkedin: https://www.linkedin.com/company/mazarsbrasil.
Outros dados secundarios poderdo ser obtidos diretamente do site: www.mazars.com com

noticias e informagdes de todos os escritorios do grupo empresarial no mundo.

Ademais, informagOes adicionais serdo obtidas diretamente com os gestores das
respectivas areas através de atendimento ou consulta telefénica com autorizacdo da gestdo de
RH para acessar os responsaveis pelas areas para obtencéo de outros dados secundarios atraves
de consulta e telefonema, para obtencdo de informagdes como numero de funcionarios, faixa

etaria, area de atuacdo e posicao na hierarquia da empresa.


http://www.mazars.com.br/
https://www.linkedin.com/company/mazarsbrasil
http://www.mazars.com/

Os demais dados apresentados no decorrer dessa pesquisa foram obtidos por meio de
consulta ao portal da empresa, com acesso por login e solicitagdo de ajuste das correspondéncias
para se correlacionar com as faixas geracionais. Outro canal para obtencéo de dados secundarios
sera 0 portal de informacbes ao qual tenho acesso através do link:

http://portall.mazarscabrera.com.br/web/Account/Login

1.8  Limitacéo do estudo

O estudo apresentou algumas limitagOes, as quais estdo apresentados como segue: 0
tempo foi um fator determinante para a limitagéo da abrangéncia da pesquisa que se limitou a
estudo de caso unico na empresa Mazars Brasil, e ndo se foi possivel expandir para outras
empresas do mesmo segmento. Outro fator foi a limitacao de recursos, o que ndo permitiu uma
universalizacdo das conclusOes e apresentacédo de alternativas mais abrangentes para mitigacao

conflitos gerados pela heterogeneidade geracional.

Em relagdo a coleta dos dados a limitag&o se deu em razdo das entrevistas terem sido
feitas de forma virtual em razdo da pandemia da covid-19 que impossibilitou que todas as
entrevistas ocorressem de forma presencial, o que em alguns casos impossibilitou ao
pesquisador validar as respostas dos entrevistados com aspectos de postura corporal ou reagdes
faciais em que o entrevistado possa demonstrar estar em desalinho com a sua fala,
contextualizando eventuais ambiguidades entre discurso e postura, por questdes conscientes ou
inconscientes do proprio entrevistado. A limitacdo em relacéo ao tratamento dos dados se deu
em razdo da experiéncia profissional do entrevistador visto que seu ambiente profissional é o
mesmo que o dos entrevistados e esse contexto pode ter influenciado no tratamento dos dados,

porém buscou-se a neutralidade no tratamento de tais dados.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Heterogeneidade de gerac0es: relacGes conflituosas ou oportunidades

Identifica-se a bastante tempo seja em vivéncias pessoais ou através de estudos
pretéritos que a questdo geracional ou a heterogeneidade de geracOes precisa ser melhor
estudada e pesquisas precisam avancar nesse sentido para auxiliar os gestores e lideres de
empresas a administrarem de forma apropriada essas questdes e transformar o que a principio

pode gerar conflitos em oportunidades para maximizar as qualidades de cada individuo


http://portal1.mazarscabrera.com.br/web/Account/Login

valorizando suas caracteristicas e amenizando percepcfes que possam levar a pré-julgamentos

equivocados, 0 que pode acarretar em muitos casos um problema no ambiente empresarial.

Esse problema pode ser considerado como sendo de valores, ambicdes, pontos de vista,
mentalidades, demografia e geracbes em conflito, sendo a visdo de alguns pesquisadores.
Zemke, Raines e Filipczak, (2000, p.9) citam que o ambiente empresarial atualmente habitado
esta repleto de vozes e visdes conflitantes dos mais experientes, passando pela diversidade de
valores e de méo-de-obra que tem-se conhecimento, desde os tataravds que abandonaram as

plantagBes e fazendas para trabalharem nas fabricas e escritdrios.

Essa visao conflituosa dos autores sobre a questdo geracional é confirmada conforme
sugerem Zemke, Raines e Filipczak (2000), que a heterogeneidade de geracdes, contribui para
multiplicidade de valores, pensamentos e pontos de vista antagonicos e tem gerado conflitos no
ambiente empresarial. Nesse aspecto, a problematica em questdo que afeta gestores e
organizag¢bes no mundo todo diz respeito a quais adversidades as empresas e 0s gestores tém
enfrentado em relacdo a heterogeneidade de geracdes e o antagonismo de ideias nas relacdes

interpessoais no ambiente empresarial.

Essas afirmac6es reforcam o pensamento de que esse tema ainda nao foi esgotado e que
pesquisas precisam se aprofundar-se nesse quesito para que respostas sejam trazidas através de
estudos empiricos. Nesse sentido avaliou-se que ha problemas relacionados a heterogeneidade
de geragdes no ambiente empresarial atual, visto que as empresas tém em seus quadros, pessoas
de diversas geracBes atuando no mesmo ambiente com comportamentos, pensamentos e
atitudes antagobnicas sugerindo que o problema abordado sobre a heterogeneidade de geracdes
deve ser melhor estudado e interpretado a fim de trazer maior clareza em relagdo ao tema.
Afirmacao compartilhada por Shah (2015) que também indica que a heterogeneidade geracional
se tornou um desafio para os gestores e profissionais de recursos humanos em relacdo a

conflitos de perspectivas profissionais, antagonismo de ideias e relacionamento interpessoal.

Entende-se que as organizacOes e seus gestores devem enfrentar o desafio de lidar com
a heterogeneidade geracional, visto que h& pessoas com diferentes valores e percepcbes que
tém visdes e formas distintas de perfazer uma mesma tarefa ou projeto e no relacionamento
interpessoal dentro das organizacgdes. Lafuente (2009) reforca o pensamento de que diferentes

geracOes podem divergir em um mesmo ambiente empresarial em relacdo a pensamentos e



opinides e surge uma preocupacdo nas organizacOes e nos gestores de conciliar essa

multiplicidade geracional em um mesmo ambiente organizacional

Diversos autores como Gursoy et al. (2008); Cennamo e Gardner (2008); Shaw e
Faurhurst (2008) e Gesell (2010), sugerem que a heterogeneidade de geragdes no ambiente
empresarial gera visdes e percepcdes distorcidas em relacdo as caracteristicas de cada geracéo,
sob a perspectiva de outras geracdes. Com base nesses autores e estudos analisados, entende-se
que cada geracdo tem compreensdes e caracteristicas diferentes e administrar diversos
profissionais da geracdo Baby Boomers, X, Y e Z, torna a gestdo de pessoas muito desafiadora

e mais complexa.

Porém apesar dos conflitos geracionais tornarem ainda mais desafiadora a funcéo do
gestor de pessoas, Drucker (1999) nos mostra que os lideres devem estar atentos ao potencial
dos colaboradores e a energia e sinergia gerada pela diversidade e, com as vantagens do talento,
da sabedoria e do conhecimento, a diversidade pode oferecer vantagens no gerenciamento da
complexidade da mudanca. Desse modo, olhar para a heterogeneidade de geracbes como um
fator negativo ndo trara beneficios as organizacGes e tdo pouco aos gestores, pois, segundo
Drucker (1999) a préatica com uma perspectiva inovadora requer criatividade e flexibilidade nos

negocios, bem como a ado¢do de novos estilos de lideranca nas organiza¢des contemporaneas.

Pode-se entender com as afirmacdes de Drucker (1999), que a diversidade pode ser um
fator importante para as empresas buscarem inovacdo, competitividade e criatividade na
resolucdo de problemas e para lidar com situacdes complexas, pois a diversidade de geracoes
pode gerar complementaridade. Conflitos geracionais tendem a existir e se intensificar com
diversidade cada vez maior de geracGes atuando no mercado de trabalho e com o avanco
tecnoldgico que facilita esse contato de forma constante e portanto, ndo tem-se, e nem é possivel
evita-los mas, conforme sugere Burbridge e Burbridge (2012), os conflitos auxiliam no
processo de crescimento e mudancgas nas organizagdes, mas geram dispéndios que influenciam
no seu funcionamento e por vezes afetam a empresa com as altas taxas de rotatividade,
absenteismo, baixa motivacdo ou baixa produtividade. A perspectiva de Burbridge e Burbridge
(2012), exemplifica o antagonismo de visdes em relagéo ao proprio conflito de geragdes em si.
Por um lado, afeta negativamente as organizagdes e a gestdo de pessoas, com baixa motivacéo

e produtividade, mas por outro é necessario no processo de crescimento das organizacgdes.



Baseou-se nestas analises, conforme ja informado anteriormente, seguindo a vertente de
andlise no fundamento socioldgico que sugere que as experiéncias de vida e 0s contextos
historicos de cada geracdo influenciam suas caracteristicas e pensamentos, para tentar responder
as questdes chaves sobre conflitos de geracdes. Interpretando as visdes dos autores citados até
agora, entende-se que conflitos geracionais existem nas organizacgdes e dependendo de como
sdo administrados e geridos podem afetar negativamente ou positivamente as empresas. Ha
ainda a questdo central a ser analisada, para a qual recorre-se a outros autores para ajudar a
interpretar e responder que é como lidar com esses conflitos e qual a maneira apropriada de

enderecé-los nas organizagoes.

Utilizou-se para a analise e categorizacdo dos dados obtidos nas entrevistas a analise de
conteddo horizontal. Apesar de Bardin (2016) considerar a analise horizontal limitada para

obtencéo de resultados mais aprofundados e especificos.

Mas a linguagem como forma ou lugar de acdo e interacdo era o caminho para
interpretacdo das narrativas e discursos apresentados nas entrevistas e dessa forma de
linguagem sugerida por Kock (1997) tem relagdo com a andlise de discurso na terceira
concepcdo de linguagem, uma vez que para a analise de discurso se interessa, por esta
concepcao de linguagem, porgue, segundo esta concepcdo, o individuo age, reage e interage
através da linguagem, a saber; as pessoas ndo s6 consideram a comunicacao, a expressdao do
pensamento, mas também consideram o lugar de onde estdo falando, as imagens que 0s
interlocutores tém de si, dos outros e ainda o contexto sécio-historico-ideoldgico no qual estdo
inseridos (SOUZA FILHO e BARBA, 2014).

De acordo com Orlandi (2009), o discurso pode ser considerado como a palavra em
movimento ou a pratica de linguagem. Ja a analise consiste em estudar como essas préaticas
atuam no presente, mantendo e promovendo essas relacfes. Nesse sentido, a analise de discurso

concebe a linguagem como mediagao necessaria entre 0 homem e a realidade natural e social.

Segundo Orlandi (2001), é possivel dizer que a ideologia representa a saturacéo, o efeito
de completude que, por sua vez, produz o efeito de evidéncia, sustentando-se sobre o ja-dito,
os sentidos institucionalizados, admitidos por todos como naturais. Na ideologia, ndo ha
ocultacéo de sentidos, mas apagamento do processo de sua constitui¢do. Orlandi (2001) sugere
que o trabalho ideoldgico é um trabalho de memdria e do esquecimento, pois é quando passa

para 0 anonimato que o dizer produz seu efeito de literalidade, a impressao do sentido.



Complementando a andlise ideoldgica do discurso Althusser (2001, p.08) cita que o
mecanismo pelo qual a ideologia leva o agente social a reconhecer o seu lugar € 0 mecanismo
da sujeicao social (...) € um mecanismo com duplo efeito: 0 agente se reconhece como sujeito
e se assujeita a um sujeito absoluto. Esse tipo de ideologia é calcado na nocéo de aparelhamento
ideoldgico, ou seja, a reproducdo ideoldgica é construida no seio dos meios de producgéo da vida
social, os quais se denominam de Aparelhos ldeoldgicos do Estado (AIE). Sdo exemplos de
esferas do AIE, a igreja, o sindicato, a familia, entre outras instancias de valor simbélico e
institucional que delegam significado em nossas vidas. Para Althusser (2001) as ideologias

dessas instituicdes nos aparelham e somos invariavelmente resultados delas.

A analise de discurso conforme descrito por Orlandi (2001) sob um contexto socio-
historico-ideoldgico no qual estdo inseridos conforme sugerido por Souza e Filho e Barba
(2014), buscou-se complementar tal analise considerando a vertente sociolégica de cunho
socio-histdrica sobre a questdo geracional que é corroborada por Arsenault (2004), Lyons e
Kuron (2014), seguindo a seminal estudo de Mannheim (2012), que notaram que cada geracdo
apresenta diferentes caracteristicas gerais adquiridas através de experiéncias vividas em um
contexto histérico e sociocultural especifico. Associando eventos histéricos com os valores e
caracteristicas de cada geracdo, colocando uma visdo que a variavel de experiéncias vividas e

eventos histdricos sdo relevantes e impactantes no contexto geracional.

A fim de ampliar o entendimento sobre as demais vertentes de andlises de dados,
buscou-se identificar autores e pesquisadores que defendem a vertente da psicologia aplicada
que apregoa que os valores pessoais ou de cada geracao sdo o fator preponderante ao invés do

contexto historico e experiéncias de vida.

O estudo de Urick et al. (2016) apresenta resultados sob uma vertente psicoldgica
aplicada no qual os valores percebidos por cada geracdo afetam sua percepcdo por individuos
de outras geracOes, sendo esses valores preconcebidos e nesse aspecto o estudo sugere que
conflitos ou tensdes podem ser gerados como resultado de percepg¢des de diferencgas geracionais
em valores e comportamentos, mesmo antes de qualquer interagdo ocorrer. Nesse estudo, Urick
et al. (2016) relaciona uma diferenca geracional especifica com a tensdo baseada em valores:
tradicionais versus progressista, onde a diferenca de geracdes percebida com base em valores,
em parte, refere-se a manutencao do status quo e a resisténcia a mudancas ao invés de aceitar a

inovacao.



Urick et al. (2016) demonstram em seu estudo algumas contribuigcdes sob a perspectiva
da psicologia aplicada. Primeiro, apresentam um modelo tedrico e proposic¢des de pesquisa que
explicam como as diferencas intergeracionais percebidas resultam em tipos de tensdes
interpessoais e como os individuos invocam Vvarias estratégias para administrar essas tensoes.
Em segundo lugar, Urick et al. (2016) sugerem que conflito ou tensédo podem ser gerados como
resultado de percepgdes de diferengas geracionais em valores e comportamentos, mesmo antes
de qualquer interacdo ocorrer. Por meio da classificacao dos tipos de tensdes, sdo apresentados
um novo esquema de conflito baseado em geracGes que se origina de valores, comportamentos
e identidade, sugerindo que pessoas de diferentes geracfes podem estar predispostas ao conflito,
mesmo antes de interagirem. Terceiro, o estudo proposto por Urick et al. (2016) fornece uma
imagem das estratégias de tratamento de conflitos que demonstra a gama de comportamentos

em que os individuos se envolvem em relacéo ao conflito intergeracional percebido.

Alguns trabalhos elaborados por Silva, Dutra, Veloso, Fischer e Trevisan (2015),
Twenge, Campbell, Hoffman e Lance (2010), e Westerman e Yamamura (2007) também tém
tentado isolar valores como a variavel mais relevante para medir essas diferencas e tém
encontrado variagéo significativa nos valores entre geracdes, na mesma vertente de analise da

psicologia aplicada em detrimento a vertente sociolégica.

Mas como contraponto dessa linha de pensamento e dos autores que defendem a vertente
da psicologia aplicada em seus estudos, trabalhos apresentados por Becton, Walker e Jones-
Farmer (2014) e Cennamo e Gardner (2008) apresentam indicativos de que atitudes e valores
ndo variam significativamente através de geracdes, portanto, ndo poderia ser considerado como
o fator preponderante para analise geracional. Autores como Kupperschmidt (2000), Smalla &
Sutton (2002); Zemke et al. (2000) e Gursoy et al. (2008) acreditam que quando pessoas da
mesma geracao tém experiéncias historicas, sociais e econdémicas semelhantes, elas também
tém valores, comportamentos pessoais e de trabalho comparaveis, enfatizando que as geracdes
amadurecem em tempos dificeis ou anos de conflito e guerra tendem a pensar e agir de forma

diferente daqueles nascidos em um periodo de prosperidade e paz.

Ainda como forma de expandir os conhecimentos em relacéo as vertentes de anélise de
dados, recorreu-se a autores que propunham uma analise sob a vertente fenomenoldgica que
propdem um olhar do individuo sobre o fendmeno. Segundo Mucchielli (1991, p. 3), os métodos

qualitativos sdo meétodos das ciéncias humanas que pesquisam, explicitam, analisam,



fendmenos (visiveis ou ocultos). Esses fendbmenos, por esséncia, ndo sdo passiveis de serem
medidos (uma crenca, uma representacdo, um estilo pessoal de relagdo com o outro, uma
estratégia face um problema, um procedimento de decisdo...), eles possuem as caracteristicas
especificas dos “fatos humanos”. O estudo desses fatos humanos se realiza com as técnicas de
pesquisa e analise que, escapando a toda codificacdo e programacdo sistematicas, repousam
essencialmente sobre a presenca humana e a capacidade de empatia, de uma parte, e sobre a
inteligéncia indutiva e generalizante, de outra parte. Outro autor que também cita o tratamento
dos dados coletados atraves da fenomenologia é Gonzalez Rey (1999), segundo ele, a
“qualidade” dos fendmenos ndo aparece imediatamente a experiéncia, nem se constroi por via
da inducdo. A abordagem qualitativa propGe-se, entdo, a elucidar e conhecer os complexos
processos de constituicdo da subjetividade, diferentemente dos pressupostos “quantitativos” de

predicao, descricdo e controle.

Entende-se que a analise qualitativa tem uma questao que remete ao individualismo por
parte do pesquisador na sua analise dos dados brutos coletados de forma preliminar e os dados
por si s6 contemplam percepcdes de fenbmenos particulares a cada individuo entrevistado
conforme sugere Creswell (1998) que descreve a fenomenologia como sendo a descrigdo das
experiéncias vividas de varios sujeitos sobre um conceito ou fenémeno, com vistas a buscar a
estrutura essencial ou os elementos constantes do fenémeno, ou seja, seu significado central.
Outra contribuicdo neste sentido vem de Giorgi (1985) aponta dois niveis descritivos sendo que
0 primeiro, descreve 0s originais que sdo compostos de descrigdes ingénuas obtidas através de
questBes abertas e didlogos e em segundo que o pesquisador descreve as estruturas da
experiéncia baseado nas analises ponderadas e interpretacdes dos julgamentos ou historias dos

participantes da pesquisa.

Sabe-se que a vertente socioldgica seria a mais adequada para a analise dos dados
obtidos na pesquisa na interpretacdo dos conflitos geracionais e também por estar mais alinhada
aos resultados encontrados em nesta pesquisa que apresenta dados que contemplam narrativas
lastreadas em contextos historicos e experiéncias de vida dos entrevistados, por esse motivo

nossa inclinagdo por essa vertente sociologica.

Voltando a perspectiva da administracdo e gerenciamento dos conflitos de geragdes, o
grande desafio € conseguir arrebatar a esséncia da heterogeneidade e ter habilidades para

gerencia-la com o proposito de melhoria das relac6es interpessoais nas organizacées e na busca



por ferramentas de gestdo para entender de forma apropriada essa diversidade. Para Arsenault
(2004); Gratton & Scott (2017) a heterogeneidade geracional pode exigir um esforco extra por
parte dos lideres e das pessoas nas organizagdes, mas eles também podem ser uma fonte de
oportunidades e trazer vantagens competitivas. Nesta mesma linha de pensamento, Arsenault
(2004) e Lyons e Kuron (2014) também observaram que ha diferencgas intergeracionais,
afirmando que tais diferencas exigem dos lideres esforcos adicionais, 0 que indica que essas

diferencas terdo um impacto negativo na coordenacao.

Sob a perspectiva de que a heterogeneidade de gerac6es pode ser um fator positivo que
ajuda empresas e organizacOes a se destacar em um mundo desafiador, conforme descrito por
Arsenault (2004); Gratton & Scott (2017), e a resolver problemas e necessidades complexas,
por outro lado, pode-se perceber que é essa diversidade que traz um enorme desafio. O histérico
da gestdo de conflitos, as visbes e expectativas de diferentes geracdes de funcionarios.
Gerenciar esses conflitos sempre foi um desafio enfrentado por gerentes e lideres de negdcios

atualmente.
2.2 Definicéo de geracgdes ou cortes geracionais

A heterogeneidade de geracdes colocada no cerne da questdo de geracdo de conflitos
conforme citado por Zemke, Raines e Filipczak (2000), Lafuente (2009), Gursoy et al. (2008);
Cennamo e Gardner (2008); Shaw e Faurhurst, (2008) e Gesell, (2010), tem-se que identificar
0s conceitos e sobre quais geracdes abordar-se-a em nesta pesquisa para que se possa conceituar
corretamente o termo geracdo e delimitar sobre quais dessas gerac@es serdo abordadas sob o

aspecto empresarial.

Forquin (2003) conceitua que o termo geracdo é utilizado frequentemente na definicdo
de categoria de idade ou classe, intitulando um grupo de individuos que nasceram em uma
mesma época e que compartilham experiéncias historias e contextos semelhantes. Nota-se
assim, que as caracteristicas geracionais e suas especificidades se tornam muito importantes no
contexto de entendimento de como cada geracao se relaciona entre si e com diferentes geracoes
em um mesmo ambiente de trabalho e a fim de propiciar melhorias em suas interagOes, para

assim, buscar melhorias de gerenciamento.

De uma perspectiva social, uma geracdo pode ser definida como um grupo de individuos

nascidos no mesmo contexto histérico e sociocultural, que vivenciam as mesmas experiéncias



formativas e desenvolvem semelhancgas unificadoras como resultado (MANNHEIM, 1952;
PILCHER, 1994). A localizacdo de cada gera¢do na historia limita seus membros a uma gama
especifica de oportunidades e experiéncias, fornece-lhes “memorias coletivas” (Schuman &
Scott, 1989) que servem de base para atitudes e comportamentos futuros, os predispde a um
certo “habitus”, um modo de pensamento e acdo, e restringe sua gama de autoexpressao a certas
possibilidades predefinidas ao longo de suas vidas (EYERMAN & TURNER, 1998;
GILLEARD, 2004; MANNHEIM, 1952; RYDER, 1965).

Na mesma linha de pensamento de Mannheim (1952) e Pilcher (1994), Kupperschmidt
(2000), entende que uma geragdo € composta por pessoas nascidas com cerca de 20 anos de
diferenca. Adicionalmente, Kupperschmidt (2000 p.66) explica que uma geracdo € um grupo
com as caracteristicas de nascimento comum, idade, localizacdo e eventos importantes da vida
no estagio de desenvolvimento sutil. Na mesma linha de pensamento de Kupperschmidt (2000),
Smalla & Sutton (2002); Zemke et al. (2000) e Gursoy et al. (2008) acreditam que quando
pessoas da mesma geracao tém experiéncias histdricas, sociais e econdémicas semelhantes, elas
também tém valores, comportamentos e comportamentos de trabalho compares, enfatizando
que as geracdes amadurecem em tempos dificeis ou anos de conflito e guerra tendem a pensar
e agir de forma diferente daqueles nascidos em um periodo de prosperidade e paz. Nessa mesma
linha de pensamento, Cennamo e Gardner (2008) explicam que as experiéncias de vida
significativas de individuos pertencentes a cada grupo geracional tém a tendéncia de suas

caracteristicas, expectativas e aspiraces de uma maneira unica.

Uma alternativa baseada na sociologia para a abordagem baseada em cortes vé as
geracGes como forcas sociais que facilitam a transmissdo de novas ideias € mudangas nas
sociedades (GILLEARD, 2004). A contribuicdo seminal para a teoria das geracOes veio de
Mannheim (1952), que postulou que individuos nascidos no mesmo ambiente historico e
sociocultural vivenciam eventos e contextos comuns durante anos de formacdo cruciais
(PILCHER, 1994).

Essa perspectiva também é compartilhada por outros autores que descrevem que 0
tempo da histéria em que um determinado corte nasce limitando seus membros a uma gama
especifica de oportunidades e experiéncias e fornece-lhes “memorias coletivas” (SCHUMAN
& SCOTT, 1989). Foster (2013), descreve que a geragdo é um mecanismo pelo qual se da
sentido a propria vida dentro do contexto da historia e interpreta o comportamento dos outros.



A definicdo de “novos contatos” feita por Mannheim (1927), exemplifica que, como
jovens a experiéncia de crescer, experimentar e processar seu ambiente para si mesmos, é mais
significativa que ver tais perspectivas apenas através da visdo de seus pais, ao invés disso, 0s
jovens escolhem os sistemas de valor que eles receberam de geracGes mais antigas para as
realidades que eles experimentam. Dessa forma, novos contatos desempenham um papel
substancial na vida do jovem quando ele é impelido por eventos para entrar em um grupo social

novo e deixar seu antigo grupo.

A visdo socioldgica para analise do corte geracional ndo é a Gnica entre os pesquisadores
que tratam do tema de diversidade de geragdes, sob um aspecto psicoldgico, e divergente da
visdo sociologica, Joshi et al. (2011) defendem que a for¢a da identidade de uma geragédo pode
variar por idade, sexo, raca e educacdo, e nao esta estritamente vinculado a participacdo no
corte de nascimento. Eles ainda postularam que a identidade geracional compartilhada resultara
em expectativas comuns relacionadas ao trabalho, expressas como contratos psicolégicos. A
violacdo desses contratos leva a reacdes emocionais negativas, depois insatisfacdo, falta de
compromisso e intencdo de parar (ITQ). Adicionalmente, Joshi et al. (2011) observaram ainda
que a interacdo intergeracional, um componente critico da teoria de Mannheim (1952), é
particularmente importante para a transmissdo de valores, habilidades e recursos através das
gerac0es, e que as interacdes de transmissdo podem variar de resistivas a transmissivas. Embora
essa teoria ndo tenha ganhado forca na literatura de pesquisa, ela oferece orientacGes

importantes para pesquisas futuras.

Na mesma vertente psicoldgica, Codrington, (2008) descreve que pessoas da mesma
idade provavelmente terdo sistemas de valor inexplicito similares, independentemente de seu
pais ou localidade de nascimento, pois passaram por problemas parecidos, afetados pelos
mesmaos eventos e dividindo experiéncias idénticas. Esses "sistemas de valor" sdo os condutores
de comportamentos e atitudes, e sdo bons prenunciadores de atitudes e expectativas. Conforme
Codrington (2008), as geraces mais jovens sdo imperfeitamente socializadas por causa de uma
lacuna entre os ideais que eles aprenderam com as gera¢des mais velhas e as experiéncias que
eles passaram. Ja Urick et al. (2016) sugerem que embora essas perspectivas fornecam insights
sobre os fendmenos geracionais, relativamente pouca pesquisa organizacional examinou a

geragdo como um fendbmeno interpessoal.



Para fins de analises geracionais e em linha com esta metodologia de pesquisa e vertente
de andlise que considera a vertente socioldgica em detrimento das demais vertentes. Com base
nessa definicdo adotou-se o corte proposto por pesquisadores da vertente socioldgica que
entendiam que as gerac6es tinham cortes determinados por idades e localidades e experiéncias,
KUPPERSCHMIDT (2000). Nessa mesma linha de pensamento, Howe & Strauss (2007),
sugerem que existem atualmente seis geracOes coexistindo mutuamente na sociedade, a Gl
Generation, aquelas nascidas entre 1901 e 1924; a Geracgdo Silenciosa ou veteranos, nascida
entre 1925 e 1942; a Geragdo Boom (comumente referida como “Boomers”), nascida entre
1943 e 1960; a Geragdo X, que nasceu entre 1961 e 1981, a geracdo Millennials ou o0s
Millennials (também conhecida como Geracdo Y), nascida entre 1982 e 2000, e a geracdo mais
recente, que os autores chamaram de Homeland Generation, mas outros designam Geragdo Z
(Rodriguez et al., 2019; Tulgan B., 2013), nascida entre 2001 e 2015. Embora a maioria dos
autores concorde com quantas geracOes existem, bem como seus rétulos, algumas disparidades
podem ser encontradas em relagdo aos intervalos de idade (Williams & Page, 2011; Oblinger,
Oblinger & Lippincott, 2005; Reeves & Oh, 2008; Howe & Strauss, 2007).

Apesar de existirem seis geracOes coexistindo atualmente como citado por Howe &
Strauss (2007), para Kupperschmidt (2000), atualmente, h& quatro gera¢des na forca de trabalho
(veteranos, baby boomers, geracdo X e geracdo Y). Porém, com o avanco da medicina pode se
notar uma longevidade maior o que proporcionou pela primeira vez nas organiza¢cfes que quatro
geracOes pudessem se correlacionar em um mesmo ambiente organizacional, essas quatro
geracOes sdo os Baby boomers, geracdo X, geracdo Y e geracdo Z, as quais coexistem no mesmo
ambiente de trabalho (Zanini, Migueles, Melo e Filardi, 2018).

Na mesma linha de pensamento, Lafuente (2009) argumenta que pela primeira vez na
historia corporativa as quatro geracbes (Baby Boomers, X, Y e Z) compartilham o mesmo
ambiente e, com isso, a preocupacdo atual das empresas diz respeito a conciliacdo dessas
diferentes geracdes no mesmo ambiente de trabalho. Nesta visdo a geragédo dos veteranos citada
por Kupperschmidt (2000) e Howe & Strauss (2007), ndo aparecem no recorte proposto por
(LAFUENTE, 2009).

Para fins de pesquisa, desconsiderou-se a geragao intitulada “veteranos” como descrito
por Kupperschmidt (2000) e considerou-se a gera¢do Z ou Next como definida por (Rodriguez
et al., 2019; Zanini, Migueles, Melo e Filardi, 2018; Tulgan B., 2013 e Lafuente, 2009), visto



que, esta pesquisa ndo identificou nenhum integrante da geragdo veteranos no ambiente
pesquisado. A pesquisa se concentrou na existéncia ou ndo de mais semelhancas ou diferencas
entre as geracOes no que diz respeito aos construtos relacionados ao trabalho e as implicacdes
que essas descobertas podem ter para as organizacGes. A visao abordada na pesquisa considerou
a vertente de andlise socioldgica que apregoa que as diferencas geracionais baseia-se em
experiéncias historicas e as geracdes tém suas semelhancas e diferencas com base nos estudos
de Gilleard, (2004), Schuman & Scott, (1989), e Kupperschmidt (2000), corroborado pelos
trabalhos de Arsenault (2004), Lyons e Kuron (2014) que relatam que geracdo apresenta
diferentes caracteristicas gerais adquiridas através de experiéncias vividas em um contexto
historico e sociocultural especifico. Associando histérico de eventos com os valores e

caracteristicas de cada geracao.
2.3 Caracteristicas geracionais

Apds definir-se 0s cortes geracionais com base na visdo socioldgica que considera
experiéncias vividas em um contexto historico e sociocultural especifico, entende-se que outro
fator a ser validado tem relacdo com as caracteristicas de cada geracdo. Essas caracteristicas
geracionais, descritas por diversos autores como Arsenault (2004), Lyons e Kuron (2014)
Gilleard, (2004), Schuman & Scott, (1989), e Kupperschmidt (2000), que relatam que as
diferentes geracGes tém caracteristicas distintas e isso geram pensamentos, visdes e pontos de
vistas antagonicos (ZEMKE, RAINES e FILIPCZAK, 2000, p.9). Gursoy et al. (2008);
Cennamo e Gardner (2008); Shaw e Faurhurst, (2008) e Gesell, (2010) afirmam que a
heterogeneidade de gera¢Ges no ambiente empresarial gera visdes e percepc¢des distorcidas em

relacdo as caracteristicas de cada geracdo, quando descritas por gerac@es distintas.

A fim de identificar as principais caracteristicas de cada geracdo e tornar possivel
aprofundar-se nos atributos de cada geracdo, recorreu-se a alguns autores como, por exemplo,
Dries et al., (2008); Zemke et al., (2000); Gursoy et al., (2008) que fornecem uma descricéo
geral das caracteristicas de cada geragéo. Eles descrevem os babies boomers tradicionais como
workaholics que raramente mudam de trabalho. Eles s&o funcionarios dedicados, diligentes e
automotivados que esperam ser promovidos com base em sua antiguidade e lealdade. A geragéo
baby boomer considera os funcionarios da Geragdo X mais descontraidos e os da Geragdo Y
como tecnologicamente mais aptos do que eles. Funcionarios da Geracdo X, de acordo com
Gursoy et al. (2008), tendem a trabalhar de forma inteligente e preferem equilibrar suas vidas



entre o trabalho e as atividades familiares (equilibrio trabalho-vida pessoal). Eles séo eficientes
na solucdo de problemas, mas, sempre que possivel, preferem ndo assumir nenhum trabalho
adicional. Comparativamente, os funcionarios da Geracdo X sdo mais materialistas e céticos do
que os Boomers, pois se preocupam mais com o futuro incerto. Eles se ressentem de serem
repetidamente informados e lembrados sobre o que fazer e como os funcionérios da geracéo

baby boomer sdo muito melhores do que eles.

Concordando com Dries et al., (2008); Zemke et al., (2000); Gursoy et al. (2008), Matta
(2013) descreve a geracdo baby boomer como disciplinada, com orientacdo competitiva, que
prima pelo respeito e pela ordem. Em seu ambiente profissional a geragéo baby boomer associa
a lideranca com sinénimo de controle. Sdo geralmente, profissionais leais, com foco em
resultados e objetivos e comprometidos com os objetivos das organizaces. Sdo preocupadas
com o status e o crescimento profissional, prezam a posicéo elevada como fator de garantia e

seguranca no trabalho.

Gursoy et al. (2008) também afirma que os gerentes da geracdo baby boomer geralmente
tém opinides negativas sobre os funcionarios das geracdes X e Y. Esses gestores acreditam que
esses profissionais (geracdo X e Y) sdo inconsistentes, ndo confiaveis e calculistas em seu
ambiente de trabalho e, portanto, ndo merecem reconhecimento imediato. Como subordinados,
os Baby Boomers também acreditam que seus gerentes da geracdo X carecem de experiéncia e
ndo podem liderar e gerenciar funcionarios. Adicionalmente, como resultado de poucas
reunides pessoais, 0s Baby Boomers categorizam seus gerentes da geragdo X como hostis,
individualistas e indiferentes (GURSOQY et al. 2008). Os baby boomers sdo geralmente mais
infelizes quando seus superiores mais jovens tém pouco interesse em seu trabalho duro e quando

gritam com eles por ficar relembrando dos bons e velhos tempos.

Gursoy et al. (2008), também afirmam que empregados da geracdo X tém sentimentos
mistos sobre os pares e gerentes da geracdo baby boomer. Eles respeitam seus pares boomers
pela ética de trabalho, por terem foco e serem responsaveis, porém ficam irritados com sua lenta
aceitacdo e adaptacdo a mudancas tecnoldgicas. Os autores também revelam que o0s
funcionarios da geragdo X tém uma percepcao ruim sobre o excesso de confianca sobre 0s seus
pares da geracdo Y. Eles aceitam que os funcionarios da geracdo Y sdo inteligentes e tém um
aprendizado rapido, porém eles criticam a geréncia por sobrecarregar os recursos limitados da

organizacéo para treinamento, de coaching e orientacdo aos funcionarios mais jovens. Eles ndo



concordam com os “mimos” que a geréncia oferece aos funcionarios da geracéo Y, por achar
que a geréncia fica elogiando e recompensando excessivamente, mesmo com a falta de

conhecimento suficiente para desempenho de suas funcdes.

Com caracteristicas diferentes em relagdo a geracdo passada, conforme descreve
Oliveira (2009), a geracdo X conviveu com pais separados, maes que comecaram a trabalhar
fora e 0 casamento nao era mais visto como uma relacdo duradoura. Outro ponto de influéncia
importante foi a televisdo que passou a determinar o modo de agir das pessoas e orientava o seu
modo de viver, afetando a rotina das familias, ocasionando também um apelo consumista por
parte dessa geracdo. Nas relac6es profissionais a geracdo X buscavam um ambiente de trabalho
menos formal e rigoroso e iam em busca de atividades que Ihes proporcionasse longevidade no

emprego.

As caracteristicas das pessoas pertencentes a geracdo Y sdo bem antagbnicas das
geracOes anteriores (geracao baby boomer e geracdo X), pois apesar de serem filhos dessas duas
geracOes, nasceram numa era de prosperidade econémica, liberdade politica e em uma era de
avancos tecnolégicos conforme afirma (OLIVEIRA, 2009). Para Loyola (2009), essa geracao
tem facilidade em lidar com as diferengas de etnia, religido, nacionalidade e religido.
Profissionalmente, pessoas da geracdo Y sdo facilmente adaptaveis as novas tecnologias e
mudancgas nos meios de comunicacao, tem acesso muito facil a informacdes e ndo toleram
injusticas, por outro lado, sdo impetuosos, distraidos, insubordinados e so realizam uma tarefa
quando tem a percepc¢éo de alguma recompensa imediata (SANTOS et al., 2017).

H& uma suposicdo de que a geracdo Y, difere significativamente em seus objetivos,
expectativas, valores de trabalho e caracteristicas de trabalho das gerac6es anteriores (Cennamo
e Gardner 2008; Shaw e Faurhurst 2008). Essas diferencas afetam o recrutamento, o trabalho
em equipe, a abordagem da mudanca, as técnicas de gerenciamento e a manuten¢do e aumento
da produtividade (GESELL, 2010).

Em relacdo as pessoas da geracdo Z, que tem pais das geracdes X e Y, foram
caracterizadas como altamente integradas com a internet, compartilhamento de arquivos na
web, usuarios de smartphones e tablets. Estdo sempre online e sempre com informacdes a
disposicao, altamente adaptaveis as mudancas. Entre as principais caracteristicas também
verificadas por Santos et al. (2017) estéo a alta conectividade com pessoas de diversas regides

e paises, 0 que proporciona a troca de informagdes de maneira rapida, sdo entusiastas e pessoas



que fazem as atividades com muita energia. Em contrapartida, pessoas da geracdo Z tem
dificuldade de estabelecer relagdo interpessoal e tem pouca comunicagdo verbal, o que por

vezes impossibilita uma proximidade pessoal.

Também foi identificada uma diferenca entre caracteristicas da geragéo Y e pesquisando
um pouco sobre o eventual motivo que poderia ter contribuido para a diferenciacdo de pessoas
da mesma geracao entendemos que um dos principais motivos seria a questdo da tecnologia,
pois individuos nascidos em meados dos anos 1980 e inicio dos anos 1990, séo considerados
como “nativos digitais”. Como mencionado por Palfrey e Gasser (2011), nos anos 1970 o
mundo comecou a mudar rapidamente. Surge o primeiro Bulletin Board System, sistema
eletrénico que funciona como uma fonte central de informacdo, e através do qual € possivel a
troca de mensagens com pessoas, e possibilitam os equipamentos de informatica e telefones
trocarem mensagens entre pessoas. Grupos de usuarios com interesses semelhantes e
organizados em grupos se tornaram populares nos anos 1980. E-mails também se tornaram
populares na mesma década de 80. A World Wide Web (www) surgiu em 1991. Os navegadores
faceis de usar se tornam populares anos mais tarde. Ademais, 0s e-commerce se tornaram uma
realidade no final dos anos 90 assim como surgem os primeiros blogs e chats online (PALFREY
e GASSER, 2011).

Pode-se dizer que a analise de discurso pode ser verificada para definir algumas
caracteristicas geracionais no sentido de pensamentos e falas ideoldgicas. Segundo Orlandi
(2001, p.87), ndo ha um discurso que seja puro, € necessario evitar-se categorizagdes, etiquetas
definidoras, sendo possivel dizer que um discurso tem um funcionamento dominante
autoritario, ou tende para o autoritario. Orlandi (2001, p.91) afirma que a analise de discurso

concebe o sujeito: linguistico-histérico, constituido pelo esquecimento e pela ideologia.

Essa afirmacdo de Orlandi (2001) pode ser conectada com a vertente socioldgica visto
que, as caracteristicas geracionais consideram fatores sociais e histéricos em sua definigdo por
experiéncias de vida e contextualizacao sociocultural. Conforme mencionado anteriormente por
diversos trabalhos e estudos corroborados por Arsenault (2004) e Lyons e Kuron (2014),
aspectos e caracteristicas gerais adquiridas através de experiéncias vividas em um contexto
historico e sociocultural especifico geram diferencas geracionais, associando eventos historicos
com os Vvalores e caracteristicas de cada geragdo. Pode-se utilizar esse conceito para sugerir que

ha diferencas que precisam ser analisadas do ponto de vista cientifico em uma mesma geracao,



no caso especifico a geracao Y pois a questdo dos “nativos digitais” como fator de contexto
historico certamente fez com que pessoas de uma mesma geracdo tenham visGes antagénicas e
possam ter sido afetadas pelas mudancas tecnolégicas ocorridas. A ideia do nativo digital parece
ter surgido pela primeira vez em um ensaio intitulado declaracdo da independéncia do
ciberespaco por Barlow (1995) no qual ele advertiu os pais com a afirmacédo: "Vocés tém medo

de seus proprios filhos, ja que eles sdo nativos em um mundo onde vocé sempre serd imigrante”

Corroborando os argumentos de Arsenault (2004) e Lyons e Kuron (2014), Migueles e
Zanini (2021) também afirmam que a heterogeneidade das experiéncias de vida
significativamente afeta as expectativas em relacdo aos comportamentos dos outros nas
interacdes sociais. O aumento da longevidade e as transformacdes tecnoldgicas e linguisticas
contribuem para a criacdo de lacunas significativas nas experiéncias entre diferentes faixas

etarias.

Confirmando as narrativas de Arsenault (2004) e Lyons e Kuron (2014), as evidéncias
das narrativas das entrevistas com geracdes distintas da geracdo Y tem a percep¢ao que ha uma
ruptura e que pessoas consideradas nascidas entre os anos de 1991 a 2020 (geragao Y-30) tem
caracteristicas distintas dos individuos nascidos entre 1980 e 1990 (geracdo Y+30). A sugestao
gue nos vem a mente corroborada pelas mudancas ocorridas a partir de 1990 conforme relatado
por Palfrey e Gasser (2011), é que essa segregacdo se da por conta dos nativos digitais (geracdo
Y-30) e os ndo nativos digitais (geracdo Y+30). Nesta perspectiva de andlise fez-se essa
consideracdo inclusive segregando os entrevistados por essa proposicdo de geracdo Y-30 e
geracéo Y+30.

2.4 Fatores de propulsdo ou mitigacédo de conflitos geracionais

VisOes heterogéneas de geracdes distintas podem ser fator de propulsao ou mitigacdo de
conflitos de acordo com alguns autores como (SHAW e FAURHURST, 2008; GESELL, 2010).
A gestdo de pessoas passa a ter um contexto relevante nas organizagdes ndo so no departamento
de recursos humanos, mas passa a ser um diferencial para os gestores de todas as areas. De
acordo com Didrio (2002), as préaticas de gestdo de pessoas passaram a incorporar 0 conceito
de competéncias, visando a maior flexibilidade e identificacdo das pessoas com o potencial de

crescimento na organizagao.



Sendo a competitividade no mercado empresarial, altamente globalizado, incerto e
volatil, um fator de ambiguidade e de incerteza para as empresas, que orienta seus gestores e
lideres a pesquisar formas inovadores que tragam a rentabilidade almejada de suas atividades,
conciliar sinergias dos membros das equipes, por vezes heterogénea e diversa, em busca do
aumento da relagdo com os recursos, humanos e financeiros, a fim de atingir as metas e
objetivos de lucratividade das organizacdes. Com a globalizacdo do ambiente empresarial,
Ribeiro (2012) concorda que o tecnologico e a mobilidade por qualidade e produtividade
decorre dos profissionais desenvolvedores de inovacgdes e solugdes para as organizacdes em um
ambiente competitivo e volatil. E possivel acreditar que também seja possivel agregar valor s
empresas que queiram identificar em seus liderados de diferentes gerages quais Sdo suas
expectativas e visdo da empresa, quais conflitos com seus pares e lideres poderiam ser evitados

e quais desses conflitos estdo correlacionados com a diversidade de geracdes (RIBEIRO, 2012).

Um passo a frente da narrativa de Ribeiro (2012), Silva Souza (2017) descreve que 0
papel gerencial passa a ter relevancia maior no direcionamento do individuo para uma
aquiescéncia corporativa mais ampla e robusta. Reduzindo a burocracia, criando regras mais
objetivas e claras de crescimento profissional e tornando o ambiente de trabalho mais
convidativo e confortavel, isto levaria 0s empregados a se dedicarem mais em seus afazeres.
Neste sentido, ha a necessidade da ampliacdo da conceituacdo de gestdo de recursos humanos
para gestdo de pessoas, 0 que se faz necessaria a mudanca da valoriza¢do da méo-de-obra para

fazer frente a competitividade em um ambiente empresarial globalizado.

Seguindo a linha de produtividade citada por Ribeiro (2012) e que organizagdes e as
pessoas fazem parte da mesma simbiose e que neste contexto de produtividade e vinculo, e a
visdo de importancia do papel de gestdo de Silva Souza (2017) onde o foco no individuo passa
a ter maior relevancia, um outro atributo trazido por Drucker (1999), se coloca como muito
relevante no mesmo contexto, que € a diversidade das pessoas no mesmo ambiente de trabalho
0 que geraria criatividade e flexibilidade, deparou-se nos ultimos anos, com a interacdo entre
pessoas de diferentes culturas, faixas etarias e diferentes racas. Essa heterogeneidade de
geracbes no mercado de trabalho pode trazer agilidade e flexibilidade como sugere Drucker
(1999), por outro lado, gera conflitos e, muitas vezes, oposicdo ideoldgica, podendo ser um
problema para empresas e gestores em alguns momentos, porém também pode ser uma forma

de solucionar problemas complexos que exijam pensamentos e culturas diversificadas.



Assim como Silva Souza (2017) identifica a relevancia do papel dos gestores na
conducdo das pessoas a um objetivo comum, Drucker (1999) cita que estilos de lideranca
podem contribuir para a sinergia dos liderados incentivando sua criatividade e potencial. Neste
contexto a percepcéo que fica no quesito de geracdes é se 0 mesmo tipo de gestor ou lider seria
aplicavel a todas as geracgdes, o que ndo podemos afirmar, porém, um fator que conecta gestores
e liderados como uma espécie de alicerce solidificando essa relagdo pode ser um conceito de

confianca.

Mayer, Davis e Schoorman (1995) definem confianca como uma disposi¢do para ficar
vulneravel a outra parte. Essa definicdo ajuda a contextualizacdo da questdo da confianga ou
falta de confianga como um ponto focal nos textos objeto dessa analise e reflexdo. Uma relacédo
causal que pode-se fazer € como a implementacéo de controles excessivos parecem derivar do
forte foco em controle, resultante da combinagdo de baixa confianga (Zak & Knack, 2001,
Knack & Keefer, 1997) com alta propensao a evitar incerteza (HOFSTEDE, 2001). O que se
pode extrair dos conceitos citados acima e interpretar € que em ambientes de baixa confianca
organizacional, os membros da organizacdo estdo menos propensos a ficar vulneraveis por
outros (lideranga) portanto, ndo estdo dispostos a assumir altos riscos e incertezas, causando
uma frustragdo na lideranca e nos liderados e propiciando um ambiente de controle excessivo

imposto pela alta gestao.

Migueles e Zanini (2021) sugerem que a confianga favorece o desenvolvimento de
conflitos decisivos como por exemplo, conflitos relacionados a diversidade de opinides afetam
positivamente a capacidade organizacional de resolver problemas. Suas observa¢des mostram
gue uma baixa propensao para a confianca tem o resultado negativo de transformar a diferenca
em risco percebido e conflito. Existe um circulo vicioso em que a heterogeneidade e a
desigualdade tendem a afetar negativamente a confianga, e a baixa confianca tende a afetar
negativamente a cooperacdo. A cooperacdo favorece o desenvolvimento da compreensdo
mUtua, aumentando assim a tendéncia para o desenvolvimento da homogeneidade no grupo e
aumentando a confianca. A baixa cooperacdao dificulta o desenvolvimento da integracéo,
mantendo as barreiras entre as faixas etarias, bem como a percep¢do das diferencas e
perpetuando a heterogeneidade, o que afeta negativamente a confianca (MIGUELES e
ZANINI, 2021).



Verificaram-se em algumas falas nas entrevistas que a confianca é um dos fatores que
por um lado podem mitigar conflitos ou aproximar pessoas com ideias antagonicas e favorecer
uma tomada de decisdo mais convergente. Por outro lado, a baixa confianca do liderado para
com o lider trés baixo engajamento e baixa produtividade desconectando os individuos dos
mesmos propositos das organizagBes. Essa questdo da conexdo fica mais evidente na narrativa
de Zucker (1986) que observa que quanto maior o nimero de semelhancas sociais, os individuos
terdo maior interacdo e tenderdo a compartilhar um conjunto de expectativas compartilhadas, o
que pode implicar niveis mais altos de confianca. Essa observacgdo é essencial para entender,
no nivel da experiéncia humana real, por que isso é assim. Os niveis de confianca parecem
refletir um senso de pertencimento a um sistema cultural comum baseado em expectativas que
sdo compartilhadas e cumpridas pelo grupo (MIGUELES e ZANINI, 2021).

Se a confianga € uma das variaveis de mitigacéo de conflitos, ou a baixa confianga um
fator de propulsdo de conflitos também verificou-se nas entrevistas realizadas que aspectos de
ndo pertencimento, principalmente, atrelados as geracoes Z e Y-30, sdo fatores que contribuem
para relacdes conflituosas ndo s6 em ambientes empresariais, mas em ambientes familiares e

sociais.

Esse individualismo ou a preocupacio do bem-estar do EU em detrimento do NOS é
amplamente relatado por Lipovetski, (2005) quando ele relata que numa intensa busca do seu
bem-estar e uma supervalorizagdo do EU, o individuo torna-se fragil e vulneravel & medida que
se fecha para o outro e imerge dentro de si. Esse individualismo, estimulado pelo consumismo,
foi esvaziando o sujeito a tal ponto que sua forca para lutar pelos ideais comunitarios foi se
enfraguecendo. O interesse mais importante para cada individuo esta agora envolvido quase

exclusivamente com seu mundo, cuidando das suas particularidades (LIPOVETSKI, 2005).

Essa individualidade trds questdes de falta de pertencimento antagonizando com
conceitos de confianga e de comunidade o que pode explicar em parte a dificuldade que
geracOes mais experientes como as geracoes baby boomer e X interpretam esse individualismo
e tem a percepc¢éo de que as gera¢Ges mais novas nao “vestem a camisa’” ou “tem um senso de
fidelizagdo diferente” e ndo se apegam a nada. Essa realidade nas organizacdes ¢ fator de
conflitos e problemas de retencéo de pessoas, questdes essas que passam pelo individualismo e

senso de ndo pertencimento.



Mas a questdo do individualismo quase narcisista também é apresentada por Lipovetski,
(1989) com um atributo que marca favoravelmente os individuos de uma sociedade pos-
moderna, como nossa classificacdo sugere em relacdo aos individuos das geracdes Z e Y-30.
Segundo Lipovetski, (1989) o culto das novidades favorece o sentimento de ser uma pessoa
independente, livre em suas escolhas, determinando-se ndo mais em funcdo de uma
legitimidade coletiva anterior, mas em fungcdo dos movimentos de seu sentimento e de sua
razdo. Com o individualismo, o novo encontra sua plena consagracdo: por ocasido de cada
moda, ha um sentimento, ainda que ténue, de libertacdo subjetiva, de alforria em relacdo aos
habitos passados. Ele continua, a cada novidade, uma inércia é sacudida, passa um sopro de ar,
fonte de descoberta, de posicionamento e de disponibilidade subjetiva. Compreende-se por que
uma sociedade de individuos destinados a autonomia privada, e o atrativo do novo é tdo vivo:
ele ¢ sentido como instrumento de “libertagao” pessoal, como experiéncia a ser tentada e vivida,
pequena aventura do EU. A sagracdo do novo e o individualismo moderno caminham de
comum acordo (LIPOVETSKI, 1989).

A narrativa do EU em detrimento do NOS trazida por Lipovetski (1989), acaba trazendo
para a discussdo o antagonismo de caracteristicas, e percep¢des quanto a outras geracoes e por
vezes gera conflitos geracionais. Ao comparar-se as caracteristicas de gerag@es entrantes nos
mercados de trabalho como Y-30 e Z e caracteristicas da geracdo baby boomer como descrevem
Dries et al., (2008); Zemke et al., (2000); Gursoy et al. (2008) que fornecem uma descri¢do
geral das caracteristicas geracionais tradicionais como os baby boomers considerados
workaholics que raramente mudam de trabalho. Eles sdo funcionarios dedicados, diligentes e
automotivados que esperam ser promovidos com base em sua antiguidade e lealdade. Ao
comparar essas caracteristicas as de outras geracdes percebe-se nitidamente uma diferenca
significativa.  Adicionalmente, pode-se atribuir a estas caracteristicas um constructo
amplamente difundido por Hofstede (2003); House et al. (2004) que também pode ser atribuido
a geracdo baby boomer com relagéo a evitar a incerteza. Hofstede (2003); House et al. (2004)
citam que quanto mais 0os membros de um grupo desejam evitar a incerteza, mais eles buscam
ordem, consisténcia, estrutura, procedimentos formais e leis para cobrir situacdes cotidianas.
Nesse sentido verifica-se um completo antagonismo de caracteristicas e pensamentos entre as

geracOes Z e Y-30 e as geracdes baby boomer.

Neste sentido entende-se que esta pesquisa tem a intencdo de entender melhor como

esse contraste de caracteristicas geracionais se estabelece e como 0s gestores e organizacoes



podem enderecar essas questdes através da analise de discurso complementada pela vertente de

analise socioldgica com viés sdcio-histérico.
3. METODOLOGIA DE PESQUISA

A pesquisa teve como empresa foco a Mazars que € uma empresa internacional criada
a mais de 75 anos na Franca, especializada nas areas de Auditoria, Consultoria, Financial
Advisory, Servicos Tributarios e Terceirizagdo, que presta servi¢cos a comunidade empresarial
como um todo: corporacBes globais e grandes; pequenos e médios empreendedores; setores
publico e privado. A exceléncia que a faz estabelecer uma ampla rede de vantagens de mercado
tem sido construida com o alto desempenho do seu corpo de gestores, integracdo entre

departamentos, pessoalidade no atendimento e motivacao.

A empresa € integrada a Mazars internacional, organizacdo atualmente presente em mais
de 91 paises, o que reforca, além da sua agilidade de resposta, a descentralizacdo de suas acdes
e a proximidade com cada cliente por meio de uma expertise local e coordenada. Mazars. Os
valores de engajamento, integridade, respeito pelas pessoas, exceléncia técnica e inovacgao sao
responsaveis por levar a empresa a superar barreiras e apresentar solucbes aos desafios do

mercado, construindo as bases para o crescimento exponencial nas parcerias em que atua.

No Brasil, a empresa tem aproximadamente 800 colaboradores em 5 escritorios (Sao
Paulo, Barueri, Campinas, Rio de Janeiro e Curitiba), que solucionam questdes complexas de
maneira inovadora. A presenca consolidada foi construida por meio de diferenciais de mercado
muito claros e praticados por todos: a paixao pelo negdcio, a multi inteligéncia das equipes, a

construcdo de parcerias duradouras com clientes e a especializacdo técnica.

Esse alcance global, além de possibilitar trocas de conhecimento e expertise, permite
que a empresa possa expandir o entendimento de diferentes mercados, atuando de forma égil e
especializada. Aqui no Brasil, o empreendedorismo e a ambi¢do para sempre superar as
expectativas e apresentar solugdes para os grandes desafios de mercado s&o as caracteristicas

gue tornam o nosso time preparado para atender as mais variadas demandas.

Por ser uma empresa internacional com gestdo local e ampla heterogeneidade de
geragBes atuando em diversas areas e locais a Mazars, uma das vinte maiores empresas de

auditoria e consultoria do mundo, Freitas (2019), se tornou um relevante I6cus da pesquisa



sobre como descrever/identificar quais as adversidades as empresas tém enfrentado em relagéo
a heterogeneidade de geracdes e 0 antagonismo de ideias nas relagdes interpessoais no ambiente

empresarial em uma empresa privada de servicos.

Alinhado ao objetivo da pesquisa de descrever e identificar as adversidades que a
Mazars e seus gestores tém enfrentado relacionados a heterogeneidade de geracGes e
antagonismos de ideias nas relacBes interpessoais no ambiente empresarial, a pesquisa
conduzida foi qualitativa, o que significa dizer que tem como base o carater subjetivo, o qual
seu objetivo é absorver os fendbmenos através da coleta de dados narrativos, estudando as
especificidades e experiéncias individuais, assim como verificar tendéncias de pensamento e

conviccdes.

Malhotra (2001) enfatiza que a pesquisa qualitativa mostra uma melhor visdo “baseada
em pequenas amostras, que proporciona percepgoes e entendimento do contexto do problema”.
Essas percepcdes e entendimentos também sdao mencionados por Diehl e Tatim (2004) que
destacam que a técnica qualitativa € mais apropriada para descrever a multiplicidade e a relacdo
das variadveis de determinado problema, além de assimilar os processos ageis vividos por grupos

sociais e propiciar, em maior nivel de profundidade, a compreensao desses processos.

Nesse contexto de andlise dos dados e diante do problema de pesquisa, o qual tem como
objetivo descrever e identificar quais as adversidades as empresas tém enfrentado em relacéo a
heterogeneidade de geracOes e 0 antagonismo de ideias nas relagdes interpessoais no ambiente
empresarial, a abordagem qualitativa, tratando-se os dados obtidos com analise de discurso em
trés niveis, conforme sugerido por Serrano (2012) sob uma vertente de analise socioldgica que
leva em consideracdo as diferencas geracionais baseia-se em experiéncias historicas e as
geracOes tém suas semelhancas e diferencas com base nos estudos de Gilleard, (2004), Schuman
& Scott, (1989), e Kupperschmidt (2000), corroborado pelos trabalhos de Arsenault (2004),
Lyons e Kuron (2014) que relatam que geracdo apresenta diferentes caracteristicas gerais
adquiridas através de experiéncias vividas em um contexto historico e sociocultural especifico.

Associando histdrico de eventos com os valores e caracteristicas de cada geracéo.
3.1 Desenho de pesquisa (Procedimentos e cuidados de entrada no campo)

Desenhou-se esta pesquisa com base no estudo de caso Unico, que conforme descrito

por Yin (2005, p.32) diz que o estudo de caso “é uma investigagdo empirica que investiga um



fendmeno contemporaneo dentro de seu ambito da vida real, especificamente quando os limites
entre fenomeno e o cenario ndo estdo claramente definidos”. Estudar acontecimentos
contemporaneos em contrapartida a historicos exige do pesquisador um olhar e participacdo no
préprio contexto em que o fenbmeno vem acontecendo. Neste contexto, buscou-se 0 caso
representativo, ou seja, aquele que supostamente representara melhor o universo de interesse,
como sugerido por Yin (2005, p.63) quando diz que se parte do principio de que as li¢des que
se aprendem desses casos fornecem muitas informacdes sobre as experiéncias da pessoa ou
instituicdo usual. Adotando esse contexto, a metodologia a ser empregada sera a de estudo de

caso unico através de abordagem qualitativa.

A coleta de dados de forma qualitativa e analise de discurso € sugerida por com Martins
(2008), a analise de discurso pode demonstrar a realidade, a qual ndo foi explicitada no que é
lido apenas pela escrita — ou seja, no texto. A leitura seria somente um relato da realidade
construida propositadamente por determinado sujeito. A andlise, a partir do aprofundamento da
verificacdo do funcionamento dos textos e da observacao de sua articulacdo com as formacdes
ideologicas “permite desvendar, no contexto da sociedade, o confronto de forgas, as relagdes
de poder, os dominios do saber” (MARTINS, 2008, p. 58). Assim, a interacdo da linguagem
com a exterioridade € importante para a andlise do discurso. Falante, ouvinte e contexto
historico-social e ideol6gico da comunicacdo estdo incluidos nas condi¢Ges da producéo

discursiva.

O mecanismo pelo qual a ideologia leva o agente social a reconhecer o seu lugar é o
mecanismo da sujeicdo social (...) € um mecanismo com duplo efeito: o agente se reconhece
como sujeito e se assujeita a um sujeito absoluto” (ALTHUSSER, 2001, p.08). Esse tipo de
ideologia é calcado na no¢do de aparelhamento ideolégico, ou seja, a reproducdo ideoldgica é
construida no seio dos meios de producdo da vida social, os quais se denominam de Aparelhos
Ideoldgicos do Estado (AIE). Sdo exemplos de esferas do AIE, a igreja, o sindicato, a familia,
entre outras instancias de valor simbdlico e institucional que delegam significado em nossas
vidas. Para Althusser (2001) as ideologias dessas instituicbes nos aparelham e somos

invariavelmente resultados delas.

Como forma de tratar as narrativas obtidas atraves das entrevistas em profundidade,
optou-se pelo roteiro proposto por Serrano (2012), com a analise ocorrendo em trés niveis. Num

nivel mais basico, atenta-se para o que esta manifesto no texto explicitamente - ignorando,



muitas vezes, 0 que esta implicito. Faz-se uso de ferramentas de analise como, por exemplo, a
andlise de frequéncia, de correlacdes; ou focada em temas, utilizando codificagcbes — por meio
de uma anélise de contetdo. No segundo nivel, procura-se localizar quais sdo as logicas que
atravessam o discurso. Deve-se identificar as maneiras de falar, as relacdes de poder e como
essas se relacionam com o objeto de estudo. No Ultimo nivel, analisa-se a partir de que sentido

o discurso foi construido, em que I6gica se formou e qual a relagdo de poder existente.

Conforme sugerido por autores, descritos anteriormente, utilizou-se o método
qualitativo através de entrevistas com perguntas abertas para o aprofundamento do discurso.
Entrevistas semiestruturadas com 4 diferentes geracfes que atualmente coexistem no mercado
de trabalho sendo as geraces baby boomer, X, Y (Millennials) e Z (Next), reforcando que
efetuamos uma subdivisdo em relacdo geracdo Y por entendermos que ha um contexto historico
importante que justifica essa segregagdo com referéncia aos nativos digitais (Y-30) e 0s ndo
nativos digitais (Y+30). As entrevistas foram conduzidas no periodo de 27 de setembro a 19 de
novembro. Nesse periodo foram realizadas 25 entrevistas com profissionais da empresa foco
de diversas areas de atuacdo, em sua predominancia gestores, alinhado com a intencdo de
coletar a percepgdo da lideranca e gestores da empresa em estudo para poder-se ter uma
validacdo dos pensamentos da empresa e seus lideres. Algumas entrevistas efetuadas com nédo
gestores principalmente com relacdo as geracdes Y-30 e Z por serem entrantes no mercado de
trabalho e consequentemente, ainda ndo estarem em postos de lideranca ou gestdo, em alguns
casos. Optou-se por entrevistar pessoas de todas as localidades em que a empresa possuia
escritorios, para que se pudesse captar uma diversidade maior de dados ndo limitando a uma

area e/ou localidade especifica.

As questdes formuladas como roteiro para as entrevistas tiveram como objetivo verificar
se 0s gestores e ndo gestores da empresa, alvo da pesquisa, tem a percepcao de que os conflitos
existentes no ambiente corporativo tém relacdo de causalidade com a heterogeneidade
geracional que atualmente coabitam em um mesmo ambiente empresarial e que essa relagéo de
causalidade possa surgir devido as percepc¢es diferentes das diversas geracfes que atualmente,

trabalham no mesmo ambiente.

A pesquisa foi conduzida pelo pesquisador com gestores e empregados de uma empresa
de servicos em diversas areas e com diversas geracOes a fim de identificar as narrativas de cada

geracdo sob analise de discurso de cada individuo e como isso tem contribuido para o



antagonismo de ideias gerado pela heterogeneidade de geracdes na empresa foco e entre 0s
atores de diferentes geracdes e a percepcdo de cada grupo geracional sobre si mesmo e sobre
os demais grupos e percepc¢des, similaridades entre as geracGes ou ndo. Adicionalmente, o
estudo objetivou verificar se o resultado da coleta de dados das entrevistas corrobora ou néo o
que ja foi observado por pesquisas anteriores sobre os temas: confianga, comunicagdo e
pertencimento e sob a visdo das diferentes geragdes e se existem contraposi¢cées em relacdo a
mitigacdo de conflitos ou atenuantes para a geracdo de sinergias entre a multiplicidade
geracional no ambiente empresarial. A visao sobre 0s outros grupos geracionais pela coleta de
dados é importante para validar ou ndo as percep¢des de uma geragdo sobre a outra, mas
também buscou-se validar a autopercepcdo das geracfes para confrontar com a visdo e
percepcao das demais geracdes, sob o prisma da analise de discurso sob a vertente de analise

sociologica.
3.2 Procedimento de coleta de dados (Validacédo da pesquisa)

Coleta de dados: Acesso as diferentes geracGes através dos gestores de RH da empresa
com base no banco de dados atual e faixa etaria dos funcionarios, conforme descrito. Pretende-
se obter anuéncia da direcdo de RH da empresa ap0s a sele¢do de pessoas a serem entrevistadas
bem como obter autorizacdo da direcdo da empresa para utilizacdo dos resultados das
entrevistas e percepgdes obtidas nas respectivas entrevistas como material destinado a

apresentacdo em estudo especifico.

Quadro 1: Quadro de colaboradores da empresa obtido em 28/09/2021

IDADE QUANTIDADE DE EMPREGADOS ATIVOS

FAIXA 1 - 18 23
A20

FAIXA 2 - 21 402
A 30

FAIXA 3 - 31 242
A 40

FAIXA 4 — 41 119
A 56

FAIXA 5 - 9
ACIMA DE 57

TOTAL 795

Fonte: http://portall.mazarscabrera.com.br/web/Account/Login

3.3 Escolha dos entrevistados


http://portal1.mazarscabrera.com.br/web/Account/Login

Foram selecionados para a entrevista 25 profissionais de diversas areas de atuagdo na
empresa sendo divididos em gestores e ndo gestores, conforme quadro 2. Eles foram escolhidos
aleatoriamente, considerando 5 profissionais de cada faixa etaria definida previamente no
quadro 1, a fim de poder-se comparar as visdes de diferentes geracdes dentro de um mesmo
ambiente profissional. Com o consentimento dos profissionais, as entrevistas foram gravadas e

transcritas.

Para determinar o numero de entrevistados e o ponto de saturacdo, tema bastante
controverso em pesquisas qualitativas, recorram-se a autores que descrevem sobre esse tema,
assim verificou-se que Creswell (1998) e Morse (1994) propdem que as pesquisas de cunho
fenomenoldgico se atenham a no maximo 25 e a no minimo a cinco entrevistas. Para a pesquisa
de histdrias de vida, 15 seria um numero minimo aceitavel para Bertaux (1981). Em resumo,
uma quantidade consensual seria de, pelo menos, 20 a 30 entrevistas para qualquer tipo de
investigacdo qualitativa, segundo Morse (1994) e Creswell (1998). Embora alguns estudiosos
queiram se resguardar de um possivel questionamento sobre a capacidade de uma pesquisa
qualitativa representar a Idgica interna de determinado grupo, a primeira vista, determinar um
namero de entrevistados abstratamente é bastante problemaético, dado o carater de abrangéncia
das interconexdes necessarias para a compreensdo do objeto (MINAYO, 2017). Por esses e
outros motivos, Dey (1999) trata o termo saturacdo como impréprio, pois na verdade ndo ha
um ponto de corte nem a priori e nem para finalizacdo do trabalho. Minayo (2017) entende que
um pesquisador experiente sempre pode puxar mais um fio para aprofundar suas reflexdes sobre
determinado objeto e ela complementa que as questdes surgidas no campo ajudaram-na

entender as referéncias tedricas e vice-versa.

A controvérsia da questdo de saturacdo cita por Dey (1999) é aqui exemplificada por
Minayo (2017) que responde objetivamente a essa questdo dizendo que “Caso me perguntem
se esgotei todas as possibilidades e se houve uma saturacdo na compreensao do objeto, direi
gue ndo. Mas, tenho certeza de que me aproximei bastante do objeto e consegui mostrar como

o tema ¢ complexo”.

Em suas pesquisas Minayo (2017) sugere que a profundidade da pesquisa depende de
fatores como dar atencdo a elaboragdo de instrumentos que permitam compreender as
homogeneidades e as diferencia¢fes internas do grupo ou dos grupos a serem pesquisados,

assegurar que a escolha do local e do grupo (ou dos grupos) para observacéo e troca de



informagdes contemple o conjunto das caracteristicas, experiéncias e expressdes que O
pesquisador pretende objetivar com seu estudo, privilegiar, na amostra, 0s sujeitos sociais que

detém os atributos que o investigador pretende conhecer.

Minayo (2017) também justifica que em suas coletas de dados de pesquisas qualitativas
ndo encontrou uma visao Unica sobre o objeto de investigacdo a que ela se prop6s e foi preciso
contemplar a diversidade ndo s6 no estudo de campo como na analise, levando em conta o lugar
gue a pessoa ocupa Ou OCUpPoU ha empresa, a importancia que da a sua atividade, as expectativas
que tem sobre o futuro e sobre sua visédo de mundo. Portanto, ao terminar a pesquisa, Minayo
(2017) considera ter colocado um ponto final provisorio no assunto, ao deixar em aberto muitas

questdes que 0 campo e a literatura a propiciaram.

Com base nos relatos de pesquisadores que tratam sobre o tema de quantidade de
entrevistados e saturacao de entrevistas qualitativas, ressalta-se as narrativas acima que o tema
é controverso e complexo e se torna ainda mais desafiador para um pesquisador com pouca
experiéncia, dessa forma, tomou-se a decisdo sobre o nimero de entrevistados limitado a 25
respondentes pois, observou-se que o grupo escolhido e a profundidade do tema bem como as
respostas obtidas nos dariam uma ideia sobre a perspectiva do problema de pesquisa que
propomos, sem termos a ilusdo de pormos um ponto final na discussdo. Vide quadro 2 abaixo,

com recorte de entrevistados por geracao.

Quadro 2: Entrevistados por geragdo

Tempo de Estado civil/

; experiéncia na filhos
Identifica Género Idade Localidade Cargo Area de atuagao |, -
drea de atuagao
¢ao de trabalho
(anos)
El Feminino 32 RJ Gerente Auditoria 9 Divorciada/s
em filhos
E2 Feminino 39 Campinas Sdcia Auditoria 15 Casada/ 1
filha
E3 Masculino 21 RJ Trainee Auditoria 1 Solteiro
E4 Masculino 37 SP Analista sénior RH 8 Casado/sem
filhos
E5 Feminino 28 RJ Supervisora Auditoria 7 Solteira
E6 Masculino 59 SP Socio Auditoria 30 Casado/ 2
filhos
E7 Masculino 49 Campinas Sécio Terceirizagao 25 Casado/ 2
filhas
ES Masculino 55 SP Sécio Comité executivo/ 35 Casado/ 1

Risco e qualidade filha



Tempo de Estado civil/

p experiéncia na filhos
Identifica Género Idade Localidade Cargo Area de atuagao |, -
drea de atuacao
¢ao de trabalho
(anos)
E9 Masculino 20 SP Assistente Terceirizacao 2 Solteiro
fiscal
E10 Feminino 57 SP Coordenadora Terceirizacao 30 Solteira
financeira
E11 Masculino 19 SP Auxiliar fiscal Terceirizagao 1 Solteiro
E12 Feminino 40 SP Diretora RH 24 Casada/4
filhos
E13 Feminino 18 SP Jovem Terceirizagao 1 Solteira
aprendiz Fiscal indiretos
E14 Feminino 19 SP Assistente Terceirizagdo/cont 2 Solteira
contabil abil
E15 Feminino 18 SP Jovem Terceirizacao 1 Solteira
aprendiz Fiscal indiretos
El6 Feminino 33 SP Gerente Desenvolvimento 7 Soleira
de negécios
E17 Masculino 29 RJ Sénior Auditoria 6 Solteiro
E18 Analista sénior
Feminino 62 SP Terceirizacao 33 Solteira
E19 Masculino 58 SP Gerente Desenvolvimento 28 Casado/1
de filho
negdcios/Governo
E20 Masculino 42 Curitiba Sécio Auditoria 20 Casado/ 2
filhos
E21 Feminino 28 Campinas Gerente Auditoria 7 Solteira
E22 Masculino 27 Curitiba Supervisor Auditoria 8 Solteiro
E23 Masculino 46 SP Sécio Auditoria 25 Solteiro
E24 Masculino 48 SP Sécio Finance Advisory 21 Casado/sem
filhos
E25 Feminino 66 RJ Analista fiscal Terceirizagao 30 Casada/ 2
filhos

Fonte: criado pelo autor.
4. ANALISE DOS DADOS

O presente estudo se propOs a realizar entrevistas em profundidade, visto que a
entrevista semiestruturada aplicada aos vinte e cinco entrevistados, foi efetuada com um
entrevistado por vez, considerando tempo suficiente para que o entrevistado desenvolvesse
raciocinio e compreensdo dos temas e impactos ao proprio individuo quanto ao seu cargo e

posicao atual ou pretérita na empresa que trabalha (CYRENO, 2016).

Bardin (2016) considera a anélise horizontal limitada para obtencdo de resultados mais

aprofundados e especificos, ele recomenda que essa técnica seja utilizada pois segundo ele, esse



tipo de analise é insubstituivel no plano da sintese, da fidelidade entre analistas; permite a
relativizacdo; mostra as constancias; as semelhangas, a regularidades (BARDIN, 2016).

No entanto, conforme sugerido por Bardin (2016), a analise de conteddo proporcionava
uma analise pouco profunda dos dados e nos limitava a categorizar os principais temas
explicitados pelos entrevistados, porém falta buscar uma anélise mais aprofundada do porque
aquela categoria surgia como principal propulsor ou mitigador de conflitos geracionais e ndo
apenas relatar as categorias verificadas. Primeiramente, buscou-se verificar como o emprego
da linguagem se encaixava no contexto das narrativas dos entrevistados, visto que para o
aprofundamento da andlise dos dados teria que se entender sobre como a linguagem dos

individuos era utilizada.

Autores como Kock (1997:9) sugerem que ha trés concepcdes de linguagem no
transcorrer da historia da humanidade: (i) como representagdo “espelho” do mundo e do
pensamento; (ii) como instrumento “ferramenta” de comunicagdo; e (iii) como forma “lugar”
de acdo ou interacdo. Entendeu-se que a para a analise dos dados o mais indicado seria a forma
de linguagem mais apropriada seria a da acdo ou interagéo pois, a linguagem seria fruto de uma
interacdo entre enunciador/ enunciatario, falante/ouvinte, autor/Ieitor, etc. Prestando-se ndo s
como representacdo do pensamento, mas também como processo de comunicacdo, uma peca

fundamental para a interacdo entre 0s seres humanos.

Mas a linguagem como forma ou lugar de acdo e interacdo era o caminho para
interpretacdo das narrativas e discursos apresentados nas entrevistas e dessa forma de
linguagem sugerida por Kock (1997) tem relacdo com a analise de discurso na terceira
concepcdo de linguagem, uma vez que para a andlise do discurso se interessa, por esta
concepgdo de linguagem, porque, segundo esta concepcdo, o individuo age, reage e interage
através da linguagem, a saber; as pessoas ndo sé consideram a comunicacdo, a expressao do
pensamento, mas também consideram o lugar de onde estdo falando, as imagens que 0s
interlocutores tém de si, dos outros e ainda o contexto socio-historico-ideologico no qual estéo
inseridos (SOUZA FILHO e BARBA, 2014).

De acordo com Orlandi (2009), o discurso pode ser considerado como a palavra em
movimento ou a pratica de linguagem. Ja a analise consiste em estudar como essas praticas
atuam no presente, mantendo e promovendo essas relacfes. Nesse sentido, a analise de discurso

concebe a linguagem como mediagao necessaria entre 0 homem e a realidade natural e social.



Segundo Orlandi (2001), é possivel dizer que a ideologia representa a saturagdo, o efeito
de completude que, por sua vez, produz o efeito de evidéncia, sustentando-se sobre o j&-dito,
0s sentidos institucionalizados, admitidos por todos como naturais. Na ideologia, ndo ha
ocultacéo de sentidos, mas apagamento do processo de sua constitui¢do. Orlandi (2001) sugere
que o trabalho ideoldgico é um trabalho de memdria e do esquecimento, pois é quando passa
para 0 anonimato que o dizer produz seu efeito de literalidade, a impressdo do sentido.
Complementando a ideia, Orlandi (2001, p.49) argumenta que é justamente quando esquecemos
qguem disse colonizacdo, quando, onde e por que, que o sentido de colonizacdo produz seus
efeitos. No dispositivo de analise Orlandi (2001) argumenta sobre o modo de proceder do
analista e para isso, retoma a proposta da teoria que € construir um dispositivo de interpretacéo.
Nesse ponto, reporta-se ao fato de a lingua funcionar ideologicamente e de o sentido ter uma
materialidade linguistica e histérica (ORLANDI, 2001). Sobre o papel do analista de discurso,
Orlandi (2001, p.61) alerta que n&o se trata de uma posic¢do neutra, mas relativizada diante da
interpretacdo. Para isso € necessario que invista na opacidade da linguagem, no descentramento
do sujeito e no efeito metaférico. Dito de outro modo, é preciso que o analista considere o

trabalho da ideologia, sem se tornar vitima dos efeitos produzidos por ela.

Por fim, Orlandi (2001, p.87) afirma ndo haver um discurso que seja puro, é necessario
evitar-se categorizacOes, etiquetas definidoras, sendo possivel dizer que um discurso tem um
funcionamento dominante autoritario, ou tende para o autoritario. Orlandi (2001, p.91) afirma
que a analise de discurso concebe o0 sujeito: linguistico-historico, constituido pelo esquecimento
e pela ideologia.

Dessa forma optou-se, para tratamento desses dados agora categorizados, pela analise
de discurso, uma vez que a andlise de discurso possibilita a compreensdo das formas de
producdo do discurso e da sua relagdo com as estruturas materiais e sociais que as elaboram.
Por evidenciar a relacdo entre o individuo enunciador e seu contexto sdcio-historico cultural, a
analise de discurso permite compreender em profundidade a realidade social, manifestada pela

formacéo discursiva por meio de discursos individuais (VERGARA, 2008).

Corroborando com Vergara (2008), Martins (2008), também sugere que a analise do
discurso pode demonstrar a realidade, a qual ndo foi explicitada no que é lido apenas pela escrita
— 0u seja, no texto. A leitura seria somente um relato da realidade construida propositadamente

por determinado sujeito. A anélise, a partir do aprofundamento da verificagdo do funcionamento



dos textos e da observacdo de sua articulagdo com as formagdes ideoldgicas “permite
desvendar, no contexto da sociedade, o confronto de forcas, as relacGes de poder, os dominios
do saber” (MARTINS, 2008, p. 58). Assim, a interacdo da linguagem com a exterioridade €
importante para a analise do discurso. Falante, ouvinte e contexto histérico-social e ideoldgico

da comunicacdo estdo incluidos nas condi¢des da producéo discursiva.

Para analise e interpretacdo de discursos, tem-se roteiro proposto por Serrano (2012),
com a analise ocorrendo em trés niveis. Num nivel mais basico, atenta-se para o que esta
manifesto no texto — ou seja, expresso explicitamente - ignorando, muitas vezes, 0 que esta
implicito. Como a énfase esta na palavra, faz-se uso de ferramentas de analise como, por
exemplo, a analise de frequéncia, de correlagdes; ou focada em temas, utilizando codificacdes,
ordenamento e comparagdes — por meio de uma andlise de contetdo, por exemplo. No segundo
nivel, procura-se localizar quais sao as légicas que atravessam o discurso, quais sdo os indicios
que se conotam com o que se esta falando. Neste momento, devem-se identificar as maneiras
de falar, as relacdes de poder e como essas se relacionam com o objeto de estudo. No Gltimo
nivel, é preciso fazer a insercdo do texto no contexto. Analisa-se a partir de que sentido o
discurso foi construido, em que logica se formou e qual a relacdo de poder existente. Trata-se
de uma anélise mais completa de uma reconstituicdo do conjunto de discursos que sao

constituidos em situacdo de interacdo por meio de suas logicas discursivas.

Complementarmente a analise de discurso que permite compreender em profundidade a
realidade social, manifestada pela formagéo discursiva, conforme sugere Vergara (2008), ainda
havia uma lacuna a ser preenchida quanto a vertente de analise dos dados coletados. Dentre as
vertentes de andlise verificadas, verificou-se como a mais aderente a vertente socioldgica, que
busca no contexto e experiéncias de vida em comum a explicacdo para certos comportamentos

geracionais.

O tratamento dos dados foi efetuado sob a analise de discurso pela vertente socioldgica
que leva em consideracao contextualizacdo historica e experiéncia de vida, se apresenta como
a mais propicia para a analise dos dados intrinsecos coletados, possibilitando aferir
particularidades, percepgoes, as inclinagcbes de pensamentos, comportamentos com base no
contexto de vida e experiéncias na conjuntura da problematica sugerida, com base nos estudos
de Gilleard, (2004), Schuman & Scott, (1989), e Kupperschmidt (2000), corroborado pelos
trabalhos de Arsenault (2004), Lyons e Kuron (2014) que relatam que cada geragdo apresenta



diferentes caracteristicas gerais adquiridas através de experiéncias vividas em um contexto
historico e sociocultural especifico. Associando historico de eventos com os valores e

caracteristicas de cada geracao.

Na analise dos dados identificamos narrativas que se associavam as caracteristicas
historico-sociais para justificar uma posi¢do ou comparar situagdes, portanto, optou-se por essa
vertente de analise socioldgica. Por evidenciar a relacdo entre o individuo enunciador e seu
contexto socio-historico cultural, a analise de discurso permite compreender em profundidade
a realidade social, manifestada pela formacéo discursiva por meio de discursos individuais
(VERGARA, 2008).

Uma explicacdo aprofundada de cada uma dessas entrevistas nos levaria a contextos
historicos, socioldgicos e tecnoldgicos complexos que enquadram a experiéncia desses
individuos. Para entender o impacto das diferencas no intercdmbio social, precisamos
desvendar a estrutura mais profunda que constitui o nucleo das diferencas observaveis e seu
impacto nas trocas sociais (MIGUELES e ZANINI, 2021).

Adicionalmente ao ja exposto acima, ao considerar o contexto historico e experiéncias
de vida dos individuos entrevistados, esse fator também contribuiu para que fosse feita a escolha
pelo método socioldgico. A andlise de discurso também foi aplicada no material obtido com a
pesquisa de campo, a fim de categorizar o material obtido em temas. Conforme Mozzato &
Grzybovski (2011) os dados coletados em si instituem dados brutos, que terdo sentido ao serem
trabalhados com base na técnica de analise mais apropriada. Desta forma, a analise de discurso
se apresentou como a metodologia mais adequada para a andlise dos dados, visto que o
problema de pesquisa envolve o entendimento do comportamento individual e a convivéncia

no ambiente empresarial e as diferentes percepcdes através das narrativas dos individuos.

A andlise de discurso pode ser potencialmente Gtil nas analises de processos ou
fendmenos sociais que fogem a compreensdo das técnicas tradicionais de pesquisa
(VERGARA, 2008). De acordo com Martins (2008), a analise do discurso pode demonstrar a
realidade, a qual ndo foi explicitada no que € lido apenas pela escrita — ou seja, no texto. A
leitura seria somente um relato da realidade construida propositadamente por determinado
sujeito. A analise, a partir do aprofundamento da verificacdo do funcionamento dos textos e da
observacgdo de sua articulagdo com as formagdes ideologicas “permite desvendar, no contexto

da sociedade, o confronto de forgas, as relagdes de poder, os dominios do saber” (MARTINS,



2008, p. 58). Assim, a interacdo da linguagem com a exterioridade é importante para a anélise
de discurso. Falante, ouvinte e contexto histdrico-social e ideoldgico da comunicagdo estdo

incluidos nas condi¢des da producdo discursiva.

Com base na andlise de discurso, adotou-se nesta pesquisa, uma analise abstraida sobre
0 problema de pesquisa que tem por foco a heterogeneidade de geracdes e 0 antagonismo de
ideias e conflitos geracionais. A comparacao entre os dados obtidos através das transcri¢fes das
entrevistas de campo e a oratdria dos entrevistados foi obtida através da hermenéutica,
apresentando convergéncias e divergéncias. Foi elaborado um roteiro de pesquisa com
perguntas semiestruturadas correlacionando o referencial teérico com as referidas perguntas a

fim de conectar os objetivos da pesquisa as entrevistas de campo (vide apéndice 1).

Todo material, documentos e informagfes necessarias para concretizacdo da pesquisa
foram submetidos ao Comité de Conformidade Etica em Pesquisas Envolvendo Seres Humanos

da FGV/RJ que aprovou sua realizagdo em setembro de 2021.

Foram analisadas 25 entrevistas segregadas em 5 grupos geracionais distintos, conforme
quadro 1, apresentado anteriormente. As entrevistas foram gravadas, transcritas em sua
totalidade, agrupadas e categorizadas sem a consideracdo de constructos definidos, apenas
pretende-se classificar as principais categorias apresentadas nas narrativas transcritas com base
nos dados brutos apresentados nas entrevistas e com base no tema central dessa problemética
que sugere que a heterogeneidade de geracGes tenha diferentes perspectivas entre si e que
podem acarretar abordagens diferentes e situacdes conflituosas. Ap6s a compilacdo das
entrevistas verificamos que as principais categorias trazidas pelas falas dos entrevistados foram
confianga, comunicacdo, tecnologia e hierarquia. Todas essas categorias foram ao menos
relatadas por mais de um entrevistado dentro do recorte geracional proposto conforme tabela 1

apresentada acima.

A selecéo dos entrevistados foi propositalmente feita com objetivo focal em entrevistar
0s gestores de diversas areas e departamentos, 0s quais tém sua maior concentracdo entre as
geragdes baby boomer, X e Y+30. Buscou-se também a visdo dos empregados que estavam
majoritariamente, apresentados entre as geragoes Y-30 e geracdo Z ou Next, apresentando
algumas excecOes em entrevistados da geracdo baby boomer. As visdes que apresentadas como
resultado da pesquisa, sobre a heterogeneidade de geragdes, foram tratados no contexto sob a

visdo dos gestores no nivel intermediario ou alta gestdo e sob a ética e percepcdo da empresa,



ndo desconsiderando a percepcao dos empregados, visto que as suas narrativas contribuiram na
busca pelo entendimento dos potenciais propulsores e mitigadores dos conflitos geracionais.

Elaborou-se um quadro (vide quadro 3) para apresentar um resumo das narrativas com
base nas percepcdes apresentadas nas falas dos entrevistados a fim de condensar as informacdes
e melhor analisar seu contexto com base na analise do discurso conforme sugerido por Vergara
(2008), onde o foco da analise de discurso é a forma como a lingua é produzida e interpretada
em dado contexto em que se considera tanto o emissor quanto o receptor da mensagem, além
do contexto no qual o discurso esta inserido. Nesse contexto, a relacdo entre os atores do
discurso pode estar além do esquema receptor- emissor. Por isso, € preciso conhecer 0s demais
personagens discursivos: o locutor, que é o autor da fala; o enunciador, que € aquele que profere
uma sequéncia de palavras; o alocutor, que € o destinatario da mensagem; e os destinatarios,
que sdo os ouvintes da fala (VERGARA, 2008).

Na analise de discurso optou-se pela vertente sociolégica que leva em consideracdo o
contexto sdcio-historico, conforme sugerido por pesquisadores como Arsenault (2004), Lyons
e Kuron (2014), Schuman & Scott, (1989), Eyerman & Turner, (1998), Gilleard, (2004),
Mannheim, (1952), Ryder (1965) entre outros defendem a tese de que cada geracao apresenta
diferentes caracteristicas gerais adquiridas atraves de experiéncias vividas em um contexto
histérico e sociocultural especifico. Associando eventos histéricos com os valores e
caracteristicas de cada geracédo, colocando uma visdo que a variavel de experiéncias vividas e

eventos historicos sdo relevantes e impactantes no contexto geracional.

Apoiando-se na literatura de Bardin (2016), coletou-se e analisou-se 0s dados obtidos,
verificaram-se 4 (quatro) principais temas citados, de forma consistente, com certa similaridade
e de forma regular, por diferentes geragdes como potenciais geradores ou mitigadores de
conflitos entre geracdes por proporcionarem percepgdes antagdnicas entre os individuos das
geragBes estudadas. Os principais temas citados nas entrevistas pelos individuos foram:
confianca, comunicacao, tecnologia e hierarquia. Subsequentemente a apresentacdo da tabela
de visdo geracional, segregaram-se as narrativas em quatro categorias (confianca, comunicacéo,
tecnologia e hierarquia) apresentando relatos dos entrevistados para corroborar a percepgao e
introduzindo andlise e interpretacdes do pesquisador sob uma andlise de discurso conforme
sugerido por Vergara (2008) que diz que a analise de discurso possibilita a compreensdo das

formas de producdo do discurso e da sua relagdo com as estruturas materiais e sociais que as



elaboram. Por evidenciar a relagdo entre o individuo enunciador e seu contexto socio-historico
cultural, a andlise de discurso permite compreender em profundidade a realidade social,

manifestada pela formacao discursiva por meio de discursos individuais (VERGARA, 2008).
4.1  Limitagdes do método

O estudo apresentou algumas limitagcbes com base no método escolhido, os quais estao
apresentados como segue: o tempo foi um fator determinante para a limitacdo da abrangéncia
da pesquisa na Mazars Brasil, outro fator foi a limitagdo de recursos, o que ndo permitiu uma
universalizacdo das conclusdes e apresentagédo de alternativas mais abrangentes para mitigacao
conflitos gerados pela heterogeneidade geracional. Em relacdo a coleta dos dados a limitagédo
se deu em razdo das entrevistas terem sido feitas de forma virtual em razdo da pandemia da
covid-19 que impossibilitou que todas as entrevistas ocorressem de forma presencial, o que em
alguns casos impossibilitou ao pesquisador validar as respostas dos entrevistados com aspectos
de postura corporal ou reacdes faciais em que o entrevistado possa demonstrar estar em
desalinho com a sua fala, contextualizando eventuais ambiguidades entre discurso e postura,
por questBes conscientes ou inconscientes do préprio entrevistado. A limitacdo em relagdo ao
tratamento dos dados se deu em razdo da experiéncia profissional do entrevistador visto que
seu ambiente profissional € o0 mesmo que o dos entrevistados e esse contexto pode ter
influenciado no tratamento dos dados. No entanto, buscou-se a independéncia necessaria para
a ndo influencia no tratamento dos dados coletados e um certo distanciamento requerido em

uma pesquisa cientifica, o que pode néo ter ocorrido em sua totalidade.

Outra limitacdo para tratamento dos dados foi a utilizacdo de uma Unica vertente
socioldgica que sugere o tratamento dos dados na viséo de contexto histérico e experiéncias de
vida dos entrevistados. N&o desqualificaram-se outras vertentes no tratamento dos dados, mas
durante as entrevistas e analise dos dados verificou-se que como proferido pelos autores
Gilleard (2004), Pilcher (1994), Schuman & Scott (1989), Joshi, Dencker, & Franz (2011),
Foster (2013) e Mannheim (1952) que descrevem de forma profunda essa vertente que
compartilhamento das mesmas experiéncias socioculturais em mesmos ambientes considerando
0S mesmos cortes de nascimento séo influenciados por esse contexto tendem a ter as mesmas
oportunidades e limitagcbes e portanto, partilham de pensamentos e atitudes semelhantes,
influenciando seu modo de pensar, agir e interpretar o0 comportamento de outras pessoas de

geracOes distintas. Pareceu que a utilizacdo dessa vertente se deu na dimenséo da profundidade



das questbes apresentadas que captou em determinadas narrativas de diversos grupos
geracionais a profundidade das informag6es necessérias para contextualizar essas experiéncias
compartilhadas entre as geracGes, porém em alguns momentos o aspecto individual foi
verificado sugerindo uma abordagem fenomenoldgica, que privilegia a visdo individual por
essa razdo, sugere-se portanto, pesquisas futuras a fim de melhor correlacionar essa vertente

com a vertente socioldgica apresentada nesta pesquisa.
4.2  Quadro transversal de temas e percepcoes

Abaixo apresenta-se um quadro de percepcdo transversal onde as narrativas dos
entrevistados foram expostas e suas percepcdes de forma espontanea sobre aspectos geracionais
puderam ser verificados, com base em suas percepcdes e vivéncias profissionais e interacao
com pessoas dos seus respectivos ambientes de trabalho. Essas percepcdes, as quais
consideramos como dados brutos da pesquisa, trouxeram uma visdo dos entrevistados e
proporcionaram um conjunto de narrativas que expuseram um olhar de cada geracdo em relacao
a outras geracOes e também uma auto percepcao sobre principais caracteristicas de sua propria

geracdo sob a Gtica dos entrevistados.

O quadro 3 apresenta essa percepcao de grupos geracionais que expuseram narrativas
por vezes homogéneas em determinados aspectos e algumas vezes heterogéneas em outros, mas
demonstram uma similaridade de percepc¢des quanto a visdo de determinadas gerac6es sob seu
ponto de vista geracional baseado em contextualizacdo histdrica e experiéncia de vida,
conforme destacado por Arsenault (2004), Lyons e Kuron (2014), ao qual, ndo fez parte neste

momento de qualquer analise ou julgamento por parte do pesquisador.



TABELA DE VISAO GERACIONAL TRANSVERSAL

PERCEBIDO
POR:

PERCEPCAO
SOBRE:

GERACAO BABY
BOOMER

“Eu tenho um pouco de
dificuldade na informaética,
eu tenho um pouco de
dificuldade nisso” (E25).

“Eu tenho que ser mais
flexivel (tratamento
informal) com essa nova
geragdo (geracdo Z)” E10.

“Na minha época era
gerente, coordenador e
vocé, a hierarquia era
engessada, as pessoas se
colocavam muito nos postos
dela e ndo saiam dali”.
(E10).

“...eles (geragdo Z e Y-30)
tém uma facilidade
(tecnologia) que eu com 59
anos tenho mais
dificuldade”. (E6).

GERACAO X

“Apesar de ele ter mais tempo
de carreira, ele tinha alguma
dificuldade em seguir o
processo que eu pedia, de
manter os dados atualizados e
usar maneiras alternativas pra
propor solugdes, foi dificil de
seguir o0 meu modelo. Tenho
certeza que ele ndo queria
mudar”. (E20).

“As pessoas de mais idade
trazem paciéncia
comprometimento e
experiéncia”. (E7).

“Geragdes antigas eram
condicionadas, quando vocé
pega uma geracéo
condicionada a algo, eu
entendo que fica muito mais
facil vocé fazer uma gestéo do
que uma pessoa ndo
condicionada”. (E7).

GERACAO Y+30

“A geracgéio mais jovem é a
geracéo da mudanca por
isso, que eu acho que o
conflito acontece! Porque a
gente tem uma geracdo
jovem, nés somos uma
empresa que preconiza
trazer trainee para
revitalizar e manter a idade
média sempre baixa na
empresa, mas a0 mesmo
tempo eu ndo quero
implementar dentro da
minha organizagao as
mudangas que essa
juventude traz”. (E12).

“Se vocé observar, existe
uma perspectiva historica
também que justifica isso
(diferencas geracionais),
veja bem, vamos pensar por
exemplo na era Collor na
década de 90, muita gente
da geracéo Baby Boomer
daquela época sofreu muito
impacto da era Collor,
muitos empresarios

GERAGAO Y-30

“EU cONverso muito com meu
pai, ele trabalhou a vida
inteira na mesma empresa,
trabalhar 40 anos na mesma
empresa, a vida toda dele e
fala sobre isso com certo
orgulho”. (E5).

“A gente chega para
conversar com o diretor de
uma empresa ou com uma
pessoa mais velha, pode ser
que ele tenha mais confianca
em falar com uma pessoa
mais velha também do que
um jovem, nao é regra, mas
pode ser que aconteca que ele
procure alguém mais
experiente com mais bagagem
e a pessoa acaba procurando
um auditor que tem essa
bagagem”. (E22).

GERACAO Z (NEXT)

“Um ponto que eu acho muito
positivo desde o principio é o
conhecimento que é passado
mesmo porgue geralmente os
mais velhos, eles sabem mais,
eles ttm mais experiéncia no
trabalho entdo é sempre bom
aprender mais coisas eu acho
bem bacana”. (E13).

“Acho que o fato de ter pessoas
capacitadas para poder ter
paciéncia e para poder treinar
ndo s6 a gente, mas as proximas
geracoes que virdo, acho que
isso € um ponto legal”. (E15).



“As pessoas acham que eu
quero ocupar o lugar eu ndo
sei se é porque eu sou mais
velha acho que eu quero
ocupar o lugar dela! Eu
acho que ndo tem nada a
ver”. (E25).

“A questdo de
comprometimento a questdo
de fidelidade a carreira sabe
eu acho que quando a gente
iniciou 4 atras por exemplo
eu me lembro que eu estudava
demais no inicio de carreira
para criar raiz e consolidar
minha carreira”. (E23).

“Vocé vai decidir pelo que
vocé entende que é mais
coerente, independentemente
Se 0 grupo concorda, eu
procuro muito ouvir o grupo
mesmo que eu ja saiba que eu
ndo vou mudar de ideia, que a
conclusdo vai estar pronta, eu
permito o grupo falar para
n&o dar a impresséo que a
decisdo ¢ minha!”. (E20).

“A nossa geracdo aguentava
mais a pressao”. (E23).

“Nossa fidelizagdo a empresa
era diferente das geragdes
mais novas (ndo ficavamos
trocando de empresa)”. (E24).

fecharam muita gente se
suicidou. E ai os filhos
dessas pessoas que estavam
numa geragao assim
bastante jovem, foram
forcados ao
amadurecimento”. (E4).

“Com a proximidade, com
um contato bem préximo
com a seu posto de lider por
exemplo, eu acho que isso
ajuda muito, estar presente
e muito acessivel”. (E16).

“Eu colocaria um
pouquinho de medo, assim
ou falta de confianga.
Depois vou treinar esse
cara para ser melhor que
eu? Vocé tem que ter uma
pessoa para tocar as coisas
no seu lugar. Eu ndo vou
falar que ndo dé receio,
l6gico queda, mas vocé tem
que encarar isso”. (E12).

O cara de cima (superior)
tem de ficar de olho nisso!
N&o tem coisa que mais
atravanca a evolucao do
mundo do que a
hierarquia!”. (E12).

“A hierarquia deve ser
respeitada sim ébvio, mas eu
via muito essa questéo: para
vocé falar comigo (s6cio)
vocé tem que agendar um
horério, ndo vou te atender
agora! Eu dizia: mas o
assunto é rapido! As vezes, a
pessoa ndo esta fazendo nada,
agenda esta liberada, mas ele
retornava: “tem que agendar
0 horério para falar comigo
fala com a minha secretaria”.
(E17).

“Para aprender pelo menos, eu
prefiro os que tem a faixa etéria
de idade maior que a minha”.
(E15).

A minha supervisora nunca
tentou se colocar acima de
ninguém ela sempre esta la para
me ajudar, ela inclusive me
ajuda bastante”. (E15).



“Para ele (superior) também
é dificil trabalhar com a
minha geracdo, para ela
também essa diversidade de
geracdo as vezes em relagao
amim, entdo eu também
tenho que entender isso”.
(E10).

“As vezes eu estou num
projeto que 0 meu parceiro
jatemasolucéo e eu
continuo trabalhando pra
buscar a solucéo, porém,
quando eu ligo ele fala:
poxa, mas eu ja fiz isso! E
eu respondo: porque vocé
ndo me falou antes, eu perdi
meu tempo pra fazer tudo
isso”. (E19).

“Chamamos o restante o
diretor entdo os quatro la dos
altos executivos da area
discutindo, nem sempre a
gente chega a um consenso,
mas sempre decidimos pela
maioria, a gente tentar mitigar
uma eventual viséo
divergente”. (E24).

“Eu vejo também no dia a dia
as pessoas proximas a minha
idade um pouco mais novas,
mas nesse mesmo corte vao
fazer o que o s6cio me pedir
ainda que eu ndo concordo
ainda que eu nédo acredito em
voce. As vezes quando tiver
que tomar uma decisdo ela vai
refletir do ponto de vista da
responsabilidade técnica vai
decidir pelo que vocé entende
que ¢ mais coerente”. (E20).

“Em uma relagéo vocé tem
que construir uma
confianca, e também um
bom relacionamento. Entéo
eu acho que esse é o grande
ganho, vocé ser mais
adaptavel”. (E16).

“E se colocar no lugar do
outro ou tentar entender
porqué que aquela pessoa
esta me tratando desse jeito
porque aquela pessoa esta
falando isso para mim ou
por que quem esta embaixo
de mim esta se sentindo
com essa situagao”. (E1).

“Muita gente pensa muito
em cobranga, mas eu acho
que as cobrangas sdo muito
tranquilas, porque ao
mesmo tempo que a gente é
cobrado a gente também é
reconhecido pelo que a
gente faz”. (E1).

“Eu nunca percebi o quanto
eu estava presa a minha
zona de conforto entdo se
eu estou indo bem eu estou
fazendo bem eu estou na
minha zona de conforto e ai
voceé chegar e falar assim:
eu vou sair vou largar Vou
deixar tudo namao do Ae
do B, entdo néo é facil abrir
mao”. (E12).

“Conflitos acontecessem de

maneira mais relacionados a

resiliéncia, porque esta
diretamente ligada as
experiéncias de vida

“Eu tenho a minha forma de
trabalhar ela é muito mais
pratica do que talvez as
geracoes de sécio-gerente, por
exemplo, no sentido de tem
que formalizar isso. Na minha
visdo ndo precisa toda aquela
formalizagdo toda aquela
sistematica, € um conflito no
sentido de que o mais
experiente ele se sente mais
confortavel de ter aquilo da
forma que sempre foi feito e
tem um pouco de aversao a
fazer algo um pouco mais
diferente do que ja foi feito
entdo acho que ja tive conflito
nesse sentido”. (E22).

“Sdo pessoas mais pacientes
para conversar para ensinar sim
voce atribui a isso sdo pessoas
que e te ouvem mais, eu
respeito suas ideias depois a
gente conversa”. (E14).

“Isso que é legal, vocé ndo
precisa ficar com medo de
chamar um gerente”. (E14).

“Em questdo de receber
trabalho eu prefiro receber o
trabalho de pessoas mais velhas
e na minha equipe tem um
analista que eu sei que ele é
mais velho, mas eu gosto muito
de pedir trabalho para ele
porque ele é bem direto a gente
faz chamada ele me explica e
fala olha isso vocé me entrega e
me avisa OK”. (E13).

“Eu tenho contato direto com a
minha chefia entéo isso facilita
e ele patrocina que os
conhecimentos sejam
transmitidos. Ele diz: tem que
treinar essas pessoas para elas
me substituirem futuramente”.
(E11).



“As vezes, tem algumas
questdes de pessoas mais
novas que tém
caracteristicas de ter menos
paciéncia de escutar menos,
de querer resolver as coisas
muito rapido, sem se
aprofundar naquelas
questdes problematicas”.
(E25).

“Elas (superiores)
valorizam muito o meu
conhecimento porque néo é
pouco que eu adquiri”.
(E18).

“Para mim o horério é o
horario responder as coisas
em tempo é tudo muito
significativo e os mais
jovens que eu sinto, ndo vou
dizer todos alguns, existe
parece uma dificuldade e
fazer isso”. (E18).

“Pessoas novas estéo
sempre estdo assim € na

busca de conhecimento”
(E6).

“A geracao mais nova (Y-
30) quer crescer rapido ndo
tem uma certa viséo de
futuro que aqui ele vai ter
uma carreira sai por
qualquer R$ 2000”. (E6).

“Acho que nos niveis de
trainee, assistente e gerentes
eles tem uma facilidade em

“A nossa geragdo aguentava
mais a pressao e essa geracao
(y-30) néo aguenta quase
nada de pressdo”. (E23).

“E importante vocé trazer
visdes mais contemporaneas,
mais modernas e que muitas
vezes estdo alinhados com o
modo de pensamento para o
cliente”. (E24).

“Essas pessoas (geragdo Y-30
e Z) tém uma um sentimento
de fidelizacéo diferente do
nosso se ndo estd bom a
pessoa vai embora ndo pensa
duas vezes antes de sair entdo
a Unica saida que que nos
resta é tornar o trabalho
interessante e satisfatorio para
essas pessoas e nao fazer uma
série de medidas, ndo existe
uma regra magica”. (E24).

“O inconformismo deles as
vezes com algumas situagdes
e as vezes nao é nem uma
discusséo técnica as vezes é
uma decisdo que poderia ser
melhor discutida com o grupo
melhor pensado ou melhor
justificada”. (E20).

“Af vocé pega um jovem que
te entrega agilidade,
facilidade e produtividade”.
(E7).

“Quanto a desafios de
trabalhar com eles (Geragdo
Y-30 e Z) eu acho que é
dificil manter essa mocada

inclusive até com pessoas
com maturidade”. (E4).

“Eu entendo que falta
exatamente resiliéncia
talvez consténcia para eles
porque para eles trocarem
de emprego é muito
“tranquilo” esta bom eu vou
sair daqui vou para outro
lugar, entéo essa
indiferenca néo existia na
minha época”. (E1).

“Eu tenho a impressao de
que 0S mais novos gostam
de arriscar muito, ou
arriscar as vezes é s pensar
no seu lado e ndo pensar no
lado do outro ou da
empresa”. (E1).

“A juventude que esta
subindo ela quer uma
empresa mais colaborativa,
ela quer uma lideranca
participativa ela clama por
mudanca, ela quer alguém
que estimule mudangas”.
(E12).

“A diferenca de idade
(superior da geracao Y-30)
atrapalhou em algum
momento sim, mas existe ai
um elo sobre 0 nosso
relacionamento que é
fundamentado e que acaba
dissipando possiveis
divergéncias e esclarecido
possiveis desalinhos que é a
confianga”. (E4).

“Mas vocé se esbarrar por
exemplo, em uma questéo

“Eu acho que a minha geragao
€ muito impulsiva tudo vai no
impulso e quando a pessoa é
mais velha nao, eles ja
pensam muito mais”. (E5).

“Teve o café da manha, o
time foi dividido por nivel,
quem era trainee, quem era
assistente, quem era sénior e
quem era gerente. O grupo
teve canal direto com o sécio,
do trainee ao sénior. Quando
voceé escuta o lider escuta
opinido de todo mundo isso é
muito importante”. (ES).

“A minha geragdo esta cada
vez mais nessa ideia de tentar
fazer as coisas de uma forma
mais otimizada (menos
formal)”. (E22).

“Sempre tinha essa separagao
um ia almocar no lugar o
trainee em outro, € uma coisa
que a gente vinha tentando
implementar se aproximar de
toda a equipe, acho que isso é
uma forma de quebrar essa
barreira e fazer com que eles
se sintam mais parte do time”.
(E22).

“Um exemplo se eu falar que
estou fazendo muita hora
extra ndo estou tendo vida
ndo estou conseguindo, eu
estou precisando de ajuda, a
primeira coisa que fazer vai
fazer é ligar para o pessoal da
programacéo so que eu vou

“Eu acho que a gente conversa
bastante (superior), entdo por
exemplo, eu dou uma ideia e ela
ouve, ela dd uma ideia af eu
0uco, a gente ndo entra muito
em conflito por exemplo ela
fala um jeito de resolver algum
problema que a gente tem
tranquilo”. (E14).

“Acabou acontecendo que eles
ndo me ouviram. Eu sou nova
eu quero dar uma ideia ai a
pessoa ndo acha que é aquela
coisa e diz: deixa ela para la
etc. entdo gera alguns
conflitos”. (E13).

“Nossa eu estou fazendo uma
Coisa, eu sei que eu aprendi, eu
realmente tenho a humildade de
saber que eu ndo sei tudo, mas
como sou eu que estou fazendo
as vezes eu olho e falo: olha
entdo essa nota aqui eu ja fiz e
ai o pessoal ndo acredita em
mim e responde: mas eu vou
verificar ok! e eu falo: ndo, é
sério eu fiz mesmo! e ai depois a
pessoa vai la confirmar, acho
que falta confianga dela”.
(E13).

“Eu acho que trabalhar com as
pessoas de uma faixa etaria
préximo a minha de uns dez
anos mais velhos do que eu até,
eu acho que é mais facil porque
a gente ja conhece as mesmas
coisas e eu acho que é mais



usar computador,
smartphone tudo que é o
virtual, acho que esse nao é
0 problema, acho que o
ponto é o pessoal entender
um pouquinho o conceito
porque hoje a gente quer
formar pessoas que sejam
pensantes, ndo aquelas
pessoas que ficam no cara
cracha (individuos
meramente replicadores de
informagdes)” (E6).

“Hoje essa geracao (geracdo
Z) ja entra com a vontade
de crescer e é muito bom
isso, essa vontade de
crescer”. (E10).

“Eles estdo extremamente
atualizados em relagdo a
tecnologia e as vezes nos
ajudam muito” (E18).

“Eu acho que o pessoal
mais da nossa geragéo
pensava mais para fazer as
coisas e o jovem de hoje
eles sdo muito rapidos
muito dindmicos e muito
competentes. Porém, a
pouco experiéncia deles,
por serem muito arrojados e

com brilho nos olhos sabe é
dificil manter esses caras
empolgados”. (E23).

“A outra questdo que eu acho
que é ansiedade dessa turma
jovem, eu falo: olha 14 vai
com calma, pensa primeiro
analisa o material matrizes as
circunstancias para analisar
o problema....... calma que o
que vocé esta fazendo é
dificil, vai com calma e
depois vocé finaliza. Porque
existe uma ansiedade dessa
geracdo mais nova também
concluir logo os trabalhos!
Aparentemente as pessoas
ficam muito ansiosas e as
vezes pulam a etapa de
analise” (E24).

“Vou dar um exemplo, em
relacdo a tecnologia, nesse
caso, aprendem rapido tem
uma aprendizagem muito
rapida isso ¢ muito legal”.
(E23).

“Essa questdo da velocidade
da comunicagdo de fato é um
ponto de atencédo realmente
essa geracdo mais jovem ela
gosta de ficar muito no
WhatsApp. Eu sempre falo
olha tem situagdes que é
melhor vocé usar outra
ferramenta s6 para formalizar
para registrar e documentar o
que vocé combinou”. (E24).

quando voceé esta
hierarquicamente
subordinado a uma pessoa
mais jovem que vocé entéo
as vezes é um impedimento
de avancar na ideologia
quando voceé entende o que
quem esta acima de vocé
ainda ndo teve uma vivéncia
de mundo”. (E4).

“Eles querem muito ser
ouvidos, acho que isso é
importante entdo é uma
geracdo que quer ser ouvida
que quer fazer parte que
quer falar e se vocé der
oportunidade vai ser muito
positivo”. (E1).

“As pessoas mais novas
querem horizontalidade elas
ndo querem mais dinheiro
ndo, elas querem aparecer.
O cara de cima (superior)
tem de ficar de olho nisso!
N&o tem coisa que mais
atravanca a evolucao do
mundo do que a
hierarquia!”. (E12).

conseguir falar com o sécio,
eu vou ter esse acesso”.
(E17).

“Geragdes mais para baixo
estdo ali entre 18 e 22 (Y-30 e
Z) quando tem problema na
empresa uma decisdo que que
n&o concorda Diz: vou pedir
demissdo!”. (E5).

“Nas gera¢des mais novas eu
acho que é néo falta de uma
pessoa dé bastante atengdo eu
digo muitas vezes perde a
pessoa porque quebra a
expectativa dessa pessoa de
subir muito rapido (na
carreira) as vezes quebra um
pouco a expectativa de
crescimento, eu acho que é o
imediatismo”. (ES).

facil até de conversar, ter
dialogo”. (E15).

“Nao tenho paciéncia para ouvir
meu pai pois ele tem sempre
que contar uma histdria e ndo
fala logo o que quer!”. (E15)

“No trabalho vocé tem que
ouvir 0s outros e eu sinto que 0s
jovens de hoje, ndo tem muito
disso de ouvir”. (E14).

“Precisa ter confianca nesse
processo, eu tenho confianca
que ela (supervisora) sabe que
isso eu ndo consegui fazer, eu
vou atras dela eu vou tentar ir
mais a fundo para fazer aquilo e
n&o vou fazer de qualquer
jeito”. (E14).

“Eu gosto disso, entdo eu vou la
eu VOou pesquisar e vou ver o
que que é e COMO que eu Posso
entrar nessa area acho que as
pessoas da minha geragédo tém



Fonte: criado pelo autor.

por quererem fazer tudo
rapido, muitas vezes ndo
fazem da forma adequada
ou que precisava ser feito”.
(E19).

“ele esta preocupado mais
em balancear sua vida
pessoal e profissional, o que
conflita talvez com uma
profissdo do auditor, do
consultor”. (E6).

“Ele quer agora e se 0 agora
ndo vem ele vai embora, ele
faz outra coisa ele vai
embora entdo a gente vé um
pouco disso, infelizmente”.
(ES6).

“Essas pessoas (geracdo Y-30
e Z) tém uma um sentimento
de fidelizacéo diferente do
nosso se ndo esta bom a
pessoa vai embora ndo pensa
duas vezes antes de sair entdo
a Unica saida que que nos
resta é tornar o trabalho
interessante e satisfatorio para
essas pessoas e ndo fazer uma
série de medidas, ndo existe
uma regra magica”. (E24).

“Os mais jovens se ele ndo se
V@ parte envolvida a um
propdsito de entregar ai
perceber que ele é s um
pedacinho do processo la no
fundo e desvalorizada, eles
vao embora”. (E20).

“Sabe aquela coisa de querer
tudo mais rapido ndo da
tempo ao tempo como a nossa
geragao sempre esperou o
tempo certo, entdo eles sao
mais ansiosos”. (E7).

“Ageis, eles possuem
facilidade eles sdo mais
criativos”. (E7).

“Facilidade em lidar com a
tecnologia que a geragdo Z
tem para te ajudar, a gente
tem a pessoas mais novas que
lidam com tecnologia muito
melhor que eu”. (ES).

“N&o tem aquela paciéncia de
buscar e de pedir, persistir
naquela busca de um assunto
especifico de algo especifico
e as geragOes mais novas
acabam ndo tendo isso eu
sinto que eu comparando com
os mais velhos”. (E22).

“A galera mais nova tem
questdo da produtividade o
cara tem que estar com
vontade de aprender porque
se a pessoa achar ja que sabe
tudo vai naquele lance de ser
reativo, na soberba entéo o
que eu acredito que possa ser
traduzido ai e em falta de falta
de paciéncia”. (E17).

essa pegada empreendedora e
de arriscar”. (E13).

“J& peguei um caso de uma
pessoa que ndo sabia mexer em
uma coisa e eu sabia
(ferramenta tecnolégica), entdo,
ajudei entendeu, porgue a nossa
geracdo hoje esta aberta a
milhares de conhecimentos
(tecnoldgicos) que as outras
pessoas ndo podiam ter acesso
acredito”. (E11).

“O que ndo me agregaria muito
seria também as pessoas o
ambiente ¢ o salario baixo”.
(E11).

“Nessa linha de pensamento e
gragas a isso estar proximo e
ouvir realmente o que a pessoa
tem a dizer, acho que é
importante e ndo se calcar pela
idade”. (E9).

“Minha perspectiva aqui vou
citar um caso eu trabalhava em
uma empresa familiar que eu
gostava muito do que eu fazia,
mas eu ndo tinha perspectiva de
carreira por isso resolvi sair”.

(E9).

“Eu acho que a confianga tem
que ser reciproca, tem que
confiar nos meus supervisores
tem que confiar na minha
equipe, mas eles também
precisam confiar em mim,
confianga mutua”. (E15).



o. RESULTADOS OBTIDOS

Ao tratar os dados brutos obtidos através das 25 entrevistas consideraram-se nas analises
a abordagem qualitativa com vertente sociologica que leva em consideracdo contextualizacao
historica e experiéncia de vida, se apresenta como a mais propicia para a analise dos dados
intrinsecos coletados, possibilitando aferir particularidades, percepcdes, as inclinagbes de
pensamentos, comportamentos com base no contexto de vida e experiéncias na conjuntura da
problematica sugerida. O tratamento dos dados por esse método por entendimento que o método
hipotético-dedutivo ndo abrangesse a riqueza das informacdes e o completo detalhamento das
ideias e opiniGes obtidas limitando o estudo (CZARNIAWSKA, 2004).

A analise de conteddo também foi aplicada no material obtido com a pesquisa de campo,
a fim de organizar o material obtido em categorias. Conforme Mozzato & Grzybovski (2011)
os dados coletados em si instituem dados brutos, que terdo sentido ao serem trabalhados com
base na técnica de analise mais apropriada. Em um nivel mais basico, atenta-se para o que esta
manifesto no texto, ignorando, muitas vezes, o que estd implicito. Como a énfase estd na
palavra, fez-se uso de ferramentas de analise como a analise de frequéncia, de correlacfes; ou
focada em temas, utilizando codificagdes, ordenamento e comparagdes, por meio de uma
analise de contetdo, conforme sugerido por (BARDIN, 2016). No entanto, conforme sugerido
por Bardin (2016), a analise de contetddo proporcionava uma analise pouco profunda dos dados
e nos limitava a categorizar os principais temas explicitados pelos entrevistados, porém falta
buscar uma andlise mais aprofundada do porque aquela categoria surgia como principal
propulsor ou mitigador de conflitos geracionais e ndo apenas relatar as categorias verificadas.
Primeiramente, buscou-se verificar como o0 emprego da linguagem se encaixava no contexto
das narrativas dos entrevistados, visto que para o aprofundamento da analise dos dados teria

que se entender sobre como a linguagem dos individuos era utilizada.

Autores como Kock (1997:9) sugerem que ha trés concepgdes de linguagem no
transcorrer da histéria da humanidade: (i) como representacdo “espelho” do mundo e do
pensamento; (i) como instrumento “ferramenta” de comunicacao; e (iii) como forma “lugar”
de acdo ou interagdo. Entendeu-se que a para a analise dos dados o mais indicado seria a forma
de linguagem mais apropriada seria a da agéo ou interagdo pois, a linguagem seria fruto de uma

interacdo entre enunciador/ enunciatario, falante/ouvinte, autor/leitor, etc. Prestando-se ndo so



como representacdo do pensamento, mas também como processo de comunicagdo, uma peca

fundamental para a interagdo entre os seres humanos.

Mas a linguagem como forma ou lugar de acdo e interacdo era 0 caminho para
interpretacdo das narrativas e discursos apresentados nas entrevistas e dessa forma de
linguagem sugerida por Kock (1997) tem relacdo com a andlise de discurso na terceira
concepcao de linguagem, uma vez que para a analise de discurso se interessa, por esta
concepcao de linguagem, porque, segundo esta concepcdo, o individuo age, reage e interage
através da linguagem, a saber; as pessoas ndao s6 consideram a comunicacao, a expressdo do
pensamento, mas também consideram o lugar de onde estdo falando, as imagens que 0s
interlocutores tém de si, dos outros e ainda o contexto socio-histérico-ideoldgico no qual estéo
inseridos (SOUZA FILHO e BARBA, 2014).

De acordo com Orlandi (2009), o discurso pode ser considerado como a palavra em
movimento ou a pratica de linguagem. Ja a analise consiste em estudar como essas préaticas
atuam no presente, mantendo e promovendo essas relacdes. Nesse sentido, a analise de discurso

concebe a linguagem como mediacdo necessaria entre 0 homem e a realidade natural e social

Dessa forma, para andlise e interpretacdo de discursos, tem-se roteiro proposto por
Serrano (2012), com a analise ocorrendo em trés niveis. Num nivel mais basico, atenta-se para
0 gue esta manifesto no texto — ou seja, expresso explicitamente - ignorando, muitas vezes, 0
que estd implicito. Como a énfase esta na palavra, faz-se uso de ferramentas de analise como,
por exemplo, a analise de frequéncia, de correlacdes; ou focada em temas, utilizando
codificacdes, ordenamento e comparacdes — por meio de uma andlise de contetdo, por exemplo.
No segundo nivel, procura-se localizar quais sao as l6gicas que atravessam o discurso, quais
sd0 os indicios que se conotam com o que se esta falando. Neste momento, devem-se identificar
as maneiras de falar, as relacdes de poder e como essas se relacionam com o objeto de estudo.
No ultimo nivel, é preciso fazer a insercdo do texto no contexto. Analisa-se a partir de que
sentido o discurso foi construido, em que logica se formou e qual a relagcdo de poder existente.
Trata-se de uma andlise mais completa de uma reconstituicdo do conjunto de discursos que sdo

constituidos em situagdo de interacdo por meio de suas légicas discursivas.

De acordo com Orlandi (2009), o discurso pode ser considerado como a palavra em

movimento ou a pratica de linguagem. Ja a analise consiste em estudar como essas préaticas



atuam no presente, mantendo e promovendo essas relacdes. Nesse sentido, a analise de discurso

concebe a linguagem como mediacdo necessaria entre 0 homem e a realidade natural e social.

Segundo Orlandi (2001), é possivel dizer que a ideologia representa a saturagéo, o efeito
de completude que, por sua vez, produz o efeito de evidéncia, sustentando-se sobre o j&-dito,
os sentidos institucionalizados, admitidos por todos como naturais. Na ideologia, ndo ha
ocultacdo de sentidos, mas apagamento do processo de sua constituicdo. Orlandi (2001) sugere
que o trabalho ideoldgico é um trabalho de memoria e do esquecimento, pois é quando passa
para 0 anonimato que o dizer produz seu efeito de literalidade, a impressdao do sentido.
Complementando a ideia, Orlandi (2001, p.49) argumenta que é justamente quando esquecemos
guem disse colonizacdo, quando, onde e por que, que o sentido de colonizacdo produz seus
efeitos. No dispositivo de andlise Orlandi (2001) argumenta sobre 0 modo de proceder do
analista e para isso, retoma a proposta da teoria que € construir um dispositivo de interpretacéo.
Nesse ponto, reporta-se ao fato de a lingua funcionar ideologicamente e de o sentido ter uma
materialidade linguistica e histérica (ORLANDI, 2001). Sobre o papel do analista de discurso,
Orlandi (2001, p.61) alerta que ndo se trata de uma posi¢do neutra, mas relativizada diante da
interpretacdo. Para isso € necessario que invista na opacidade da linguagem, no descentramento
do sujeito e no efeito metaférico. Dito de outro modo, é preciso que o analista considere o

trabalho da ideologia, sem se tornar vitima dos efeitos produzidos por ela.

Por fim, Orlandi (2001, p.87) afirma ndo haver um discurso que seja puro, € necessario
evitar-se categorizacdes, etiquetas definidoras, sendo possivel dizer que um discurso tem um
funcionamento dominante autoritario, ou tende para o autoritario. Orlandi (2001, p.91) afirma
que a andlise de discurso concebe o sujeito: linguistico-histdrico, constituido pelo esquecimento

e pela ideologia.

Dessa forma optou-se, para tratamento desses dados agora categorizados, pela analise
de discurso, uma vez que a analise de discurso possibilita a compreensdo das formas de
producdo do discurso e da sua relacdo com as estruturas materiais e sociais que as elaboram.
Por evidenciar a relagéo entre o individuo enunciador e seu contexto socio-historico cultural, a
analise de discurso permite compreender em profundidade a realidade social, manifestada pela

formacéo discursiva por meio de discursos individuais (VERGARA, 2008).

Corroborando com Vergara (2008), Martins (2008), também sugere que a anélise do

discurso pode demonstrar a realidade, a qual ndo foi explicitada no que é lido apenas pela escrita



— 0ou seja, no texto. A leitura seria somente um relato da realidade construida propositadamente
por determinado sujeito. A analise, a partir do aprofundamento da verificacdo do funcionamento
dos textos e da observacdo de sua articulagdo com as formacgdes ideoldgicas “permite
desvendar, no contexto da sociedade, o confronto de forgas, as relacdes de poder, os dominios
do saber” (MARTINS, 2008, p. 58). Assim, a interagdo da linguagem com a exterioridade ¢
importante para a analise do discurso. Falante, ouvinte e contexto historico-social e ideologico

da comunicacéo estdo incluidos nas condi¢6es da producdo discursiva.

Complementados com a anélise de discurso conforme sugerido por Vergara (2008), que
sugere que a andlise de discurso possibilita a compreensdo das formas de producédo do discurso
e da sua relacdo com as estruturas materiais e sociais que as elaboram. Por evidenciar a relacédo
entre o individuo enunciador e seu contexto socio-histérico cultural, a analise de discurso
permite compreender em profundidade a realidade social, manifestada pela formacéo discursiva
por meio de discursos individuais, complementada pela vertente de andlise socioldgica
defendida por Arsenault (2004), Lyons e Kuron (2014), na qual cada geracdo apresenta
diferentes caracteristicas gerais adquiridas atraves de experiéncias vividas em um contexto
historico e sociocultural especifico. Associando eventos histéricos com os valores e
caracteristicas de cada geracdo, colocando uma visdo que a variavel de experiéncias vividas e

eventos histdricos sdo relevantes e impactantes no contexto geracional.
51  Categoria: Confianga

Com base na compilacdo das entrevistas e narrativas obtidas, pode-se observar que as
geracOes Z e Y-30 em suas autopercep¢des tém a consciéncia que as geracdes baby boomer e
X confiam nos trabalhos que eles executam de forma limitada. Por vezes eles relataram que se
deparam com seus superiores geralmente das geracdes baby boomer e X fazendo verificacfes
e reanalises das tarefas executadas, que em suas analises, sdo adequadas até para corroborar o
trabalho feito. A narrativa dos entrevistados (E14 e E15) demonstram essa percepcdo. “Pelo
menos na minha equipe, a minha supervisora nunca tentou se colocar acima de ninguém, ela

sempre esta 1a para me ajudar, inclusive ela me ajuda bastante”. (E15).
“Precisa ter confianga nesse processo, eu tenho confianga que ela (supervisora) sabe

que isso eu ndo consegui fazer, mas eu vou atras dela eu vou tentar ir mais a fundo
para fazer aquela tarefa e nao vou fazer de qualquer jeito”. (E14).

H& também uma aceitacdo da falta de experiéncia para a execugdo de certas tarefas ou

mesmo em relacdo a se posicionar com pessoas mais experientes, mas a percepgao é que isso



faz parte do contexto de confianga e aprendizagem, conforme externado na fala do entrevistado
(E22).

“A gente chega para conversar com o diretor de uma empresa ou com uma pessoa
mais velha, pode ser que ele tenha mais confianca em falar com uma pessoa mais
velha também do que um jovem, ndo é regra, mas pode ser que aconteca que ele
procure alguém mais experiente com mais bagagem e a pessoa acaba procurando um
auditor que tenha essa bagagem” (E22).

Verificou-se também uma contraposicdo nas narrativas e percepcdes dos individuos
primordialmente da geracdo Z em relacdo a geracdo Y-30, onde percebemos que ha uma ruptura
nos niveis de confianca quando a percepcao € em relacdo a novas ideias e confianca no trabalho
realizado. Essa afirmativa € corroborada conforme explicitado na narrativa abaixo referente a
entrevistada (E13).

“Nossa eu estou fazendo uma coisa, eu sei que eu aprendi, eu realmente tenho a
humildade de saber que eu ndo sei tudo, mas como sou eu que estou fazendo as vezes
eu olho e falo: olha entéo essa nota aqui eu ja fiz e ai o pessoal ndo acredita em mim
fica dizendo: mas eu vou verificar ok e eu respondo: néo, é sério eu fiz mesmo! e ai
depois a pessoa vai la confirmar.... eu acho que é um pouco da questdo da idade porque
guerendo ou nao, eu sou bem jovem é meu primeiro emprego, mas eu acho que é falta
de confianga dela...” (E13).

No estudo conduzido por Migueles e Zanini (2021) eles indicam que a confianca
favorece o desenvolvimento de conflitos decisivos; por exemplo, conflitos relacionados a
diversidade de opinibes afetam positivamente a capacidade organizacional de resolver
problemas. Os resultados de sua pesquisa mostram que uma baixa propensao para a confianca
tem o resultado negativo de transformar a diferenca em risco percebido e conflito. Existe um
circulo vicioso em que a heterogeneidade e a desigualdade tendem a afetar negativamente a
confianga, e a baixa confianca tende a afetar negativamente a cooperacdo (MIGUELES e
ZANINI, 2021). Esse estudo corrobora as narrativas acima sobre confianca visto que, a
confianca ou falta de confianca sdo considerados pelos individuos das geracdes Z e Y-30 como
fatores de mitigacdo ou potencializacéo de conflitos.

Outra questdo levantada por entrevistados da geracdo Y+30 refere-se a serem liderados
por pessoas mais jovens que eles, e que isso gera algum conflito em relacéo a confianca e 0s
entrevistados relataram que a base da dissipacdo de conflitos ou a geracdo de conflitos esta
baseada em quanto o gestor direto confia nas ideias ou tomadas de deciséo por parte do liderado
e que respeite as suas opinides e vice-versa. Essa visao fica clara na narrativa do entrevistado
(E4).

“...ja sim, mas existe um elo sobre o que pauta nosso relacionamento que acaba
dissipando possiveis divergéncias esclarecendo possiveis desalinhos que é a
confianga, entdo acho que nesse sentido, que os conflitos intergeracionais e 0s



conflitos ideoldgicos, no nosso caso de relacionamento com o gestor, sdo dissipados
com base na confianga mdtua que existe... uma divergéncia ideoldgica a gente acaba
confiando em compreender a visdo de mundo de um e do outro, mas por confiar em
vocé eu vou deixar que, de alguma forma, vocé conduza isso como gestor mas
sobremaneira as questdes mesmo de diferenca de idade influenciam em muitas
coisas...”

Outros relatos relacionam confianga ou falta de confiancga a sucessao por parte das geracdes
baby boomer e X, na percepc¢éo de entrevistados da geracdo Y+30. Ainda nessa questdo ha um
claro antagonismo de ideias sob o0 aspecto de sucesséo entre as visdes da geracao Y+30, para
com as geracgdes baby boomer e X conforme relatado em trecho de entrevista da entrevistada
(E12), abaixo. Incluiu-se a percepcdo da entrevistada (E11) que traz uma fala do seu chefe
direto (gestor da geracdo Y+30) que reforca essa ruptura de ideias de falta de confianca

sucessoria em relacdo a geracdo Y+30.

“....eu acho que tem um pouco de medo e a gente pode transformar medo ou falta de
confianga sabe.... depois vou treinar esse cara para ser melhor que eu? Vocé tem que
ter uma pessoa para tocar as coisas no seu lugar. Eu ndo vou falar que néo da receio,
l6gico queda, mas vocé tem que encarar isso e ai Vocé vai estar pronto para sua
préxima fase, porque imagina vocé 14 se agarrando a um negocinho com 70 anos e
ndo pode mais” (E12).

“Eu tenho contato direto com a minha chefia entdo isso facilita e ele patrocina que os
conhecimentos sejam transmitidos”. Ele diz: tem que treinar essas pessoas para elas
me substituirem futuramente! (E11).

Segundo Zucker (1986); Bradach e Eccles (1989), o papel das expectativas na vida
social é extremamente relevante para a confianca e ainda de acordo com Bradach e Eccles
(1989), a confianca é um tipo de expectativa que alivia 0 medo de que o parceiro de relacdo aja
de forma oportunista. Nesse sentido, Gambetta (2000) afirma que quando diz confiar em
alguém, implicitamente quer-se dizer que a probabilidade de que a pessoa em quem se confia
realizar uma acdo benéfica ou pelo menos nédo prejudicial é alta o suficiente, para considerar o

envolvimento em termos de cooperagio com esta pessoa.

Nesse mesmo contexto de criar expectativas e estabelecer uma relacdo de confianca que
alivia 0 medo conforme citado por Bradach e Eccles (1989), em uma relagdo de confianca deve
haver uma simbiose mutua entre os agentes, seja subordinado ou gestor para que essa
expectativa se efetive. A entrevistada (E16) discorre sobre esse ponto em sua analise perceptiva
sobre sua relagdo com clientes e superiores na maioria das pessoas da geracdo baby boomer e

X, conforme relato abaixo.

“Em uma relagdo vocé tem que construir uma confianca e também tem que construir
um bom relacionamento. Entdo eu acho que esse é o grande ganho! Na verdade, vocé
tem que ser mais adaptavel, assim se torna mais facil criar esse tipo de confianga
quando a gente se adapta mais facil, quando vocé tem que ter uma interlocucéo com
alguém de uma faixa etaria diferente da sua...” (E16).



A correlacéo feita pelos entrevistados das geracdes Z, Y-30 e Y+30 nos remete as falas de
Migueles e Zanini (2021) quando eles mencionam que existe um circulo vicioso em que a
heterogeneidade e a desigualdade tendem a afetar negativamente a confianca, e a baixa
confianca tende a afetar negativamente a cooperacéo. Seus estudos levam a concluséo de que a
heterogeneidade produz a frustragdo constante das expectativas no sentindo que o outro ndo
esta disposto a retribuir ou a se envolver em um fluxo produtivo de interacdo social, assim,
afetando negativamente a vontade de confiar (MIGUELES E ZANINI, 2021).

Esta pesquisa ndo corrobora essa conclusdo de forma completa, mas indica que o0s
individuos das geracdes Z e Y-30, ttm com relacdo a suas geracdes ou geracdes mais
experientes, que a confianca é primordial para que eles desempenhem suas tarefas de forma
adequada e sem medos e alguns controles sdo benéficos para corroborar o nivel que seus
superiores podem confiar em seu trabalho e em seu desempenho, porém quanto a
posicionamento e ideias alguns individuos das geracdes Z e Y-30 se sentem desprestigiados e
desvalorizados por ndo terem suas ideias ou posicionamento considerados em certas

circunstancias.

Pode-se verificar nos discursos das geragdes Y-30 e Z uma questdo de comparabilidade
pessoal quando transportam para o ambiente profissional a questdo da confianca transcendendo
uma ideologia do EU. Como principais caracteristicas dessas geragdes nativas digitais o EU em
detrimento do NOS nas relagbes pessoais e familiares pode ser transportada para ambiente
empresarial gerando percepc¢des que associem essa caracteristica como falta de confianca, mas
ndo se percebe em nenhuma narrativa um processo de desconfianca absoluta no trabalho
executado ou nas entregas, mas 0s discursos sugerem a percepc¢ao por parte dos nativos digitais
mais associada a uma retorica de falta de pertencimento, condi¢do também vivida em outros
ambientes vivenciados por essas geracdes. Nessa perspectiva da narrativa a barreira imposta
pelos préprios locutores possa ser 0 ponto de partida para que essa perspectiva seja desfeita ou
desmistificada. Santos et al. (2017) afirma que a geracao Z esti sempre em alta conectividade
com pessoas de diversas regides e paises, 0 que proporciona a troca de informacdes de maneira
rapida, sdo entusiastas e pessoas que fazem as atividades com muita energia. Em contrapartida,
pessoas dessa geracdo tem dificuldade de estabelecer relagéo interpessoal e tem pouca
comunicacéo verbal, 0 que por vezes impossibilita uma proximidade pessoal. H& notadamente,
um discurso de busca por auto afirmacdo das geracfes Y-30 e Z e uma percepgdo por serem

incompreendidos, mas analisando essas narrativas podem entender que a auto percepcgéo €



distorcida e transcender questdes pessoais e familiares para o ambiente profissional distorce a
relagdo com pessoas de geracdes mais experientes.

Para os individuos da geracdo Y+30, a confianca € importante para dirimir conflitos
geracionais quando um gestor € mais novo que eles e que a confiancga exercida de forma mutua
preserva o relacionamento profissional. Houve também a questdo da sucessdo onde o que foi
relatado indicou que, na percepcao da geracdo Y+30, 0s gestores, em sua maioria das geracoes
baby boomer e X, ndo confiam que pessoas de geraces mais novas (Y+30 e Y-30) tenham
experiéncia e capacidade de sucedé-los de forma a dar perpetuidade as organizagdes o que pode

gerar um dilema sucessorio por falta de confianca.

No discurso da geracdo Y+30, normalmente representada por gestores no nivel médio, uma
postura de ruptura com o estilo de lideranga das geracGes baby boomer e X, caracterizadas por
hierarquizagdo “militar”, respeito a formalidades de comunicagdo e obediéncia. H& uma
conotacao liberal no discurso da geracdo Y+30 e uma percepc¢ao de que as geracdes mais novas,
representadas pelas geracdes Y-30 e Z, precisam ter liberdade de expressao para terem
confianca, o que é percebido e permitido pelas pessoas da geracdo Y+30. Por outro lado, essa
liberdade de expressdo ndo é aceita na percepcao desses individuos em relagdo as geracdes mais
experientes, que normalmente sdo seus superiores hierarquicos. Essa desconfianca se da,
segundo narrativas da geracdo Y+30, de forma subjetiva, pelo fato dessa geracdo querer
mudancas na forma de liderancga, mas ainda ter que se sujeitar a lideres que ndo permitem que
essas mudancas sejam implementadas. Outro fator subjetivo percebido no discurso é a
inseguranca quanto ao fato de idealizarem um modelo de lideranca, imperfeito e com falhas de
conduta, mas sendo o modelo que eles ideoldgica e inconscientemente se espelharam para
também se tornarem lideres, muitas vezes repetindo suas falhas e imperfeicdes. Entdo a

narrativa mostra um modelo a ser alterado, mas sem muitas vezes copiado inconscientemente.

N&o percebeu-se essa categoria em citagcdes das geragOes baby boomer e X de forma
consistente para que se pudesse incluir nos resultados, porém em algumas narrativas, de uma
forma néo explicita essas geracGes confiam nas geracGes mais novas (geracdo Z e Y-30) em
relacdo a aprendizagem tecnoldgica e também h& uma confianca por parte das geracbes menos
experientes quanto a transmissdo de conhecimento que é passado pelas geragdes mais

experientes (geracdo Y+30, X e baby boomer). Abaixo seguem alguns relatos nesse sentido.

“Um ponto que eu acho muito positivo desde o principio ¢ o conhecimento que ¢
passado mesmo porque geralmente os mais velhos, eles sabem mais, eles tém mais



experiéncia no trabalho entdo é sempre bom aprender mais coisas, eu acho bem
bacana”. (E13).

“Para aprender pelo menos, eu prefiro os que tem a faixa etaria de idade maior que a
minha”. (E15). (relato sobre geragdo X).

«“...eles (geragdo Z e Y-30) tém uma facilidade (tecnologia) que eu com 59 anos tenho
mais dificuldade”. (E6).

“Eu tenho contato direto com a minha chefia entdo isso facilita e ele patrocina que os
conhecimentos sejam transmitidos”. Ele diz: tem que treinar essas pessoas para elas
me substituirem futuramente! (E11).

5.2  Categoria: Comunicacao

Essa categoria foi mencionada por diversos entrevistados em diferentes geragdes mais
como um ponto propulsor de conflitos geracionais do que mitigador visto que diversos
entrevistados sugeriram que a comunicacdo entre diferentes geracOes surte um efeito
complicador para o entendimento e até mesmo para a compreensdo do que deseja ser

comunicado ao seu interlocutor.

Essa percepcao também pode ser verificada por Zanini e Migueles (2018) quando citam que
pesquisas anteriores identificaram fenémenos semelhantes em relacdo a heterogeneidade e
comunicacdo descontextualizada. Uma grande diferenca de conhecimento e experiéncia produz
um choque de diferentes percep¢des da realidade. Ha crescentes dificuldades de conflito e
comunicagdo entre diferentes cortes geracionais, 0 que coloca em risco a transmissao do
conhecimento e os esforgos de sucessao produtiva (MIGUELES e ZANINI, 2021).

Esses conflitos de comunicagdo podem ser explicados com base na pesquisa de Craft
(2011) que analisou os diferentes modos de comunicacao entre as geracdes e constatou que é
evidente que existem diferencas nos métodos de comunicacdo mais preferidos e menos
preferidos escolhidos pelas geracbes. A tendéncia demonstrada mostra uma ruptura entre a
preferéncia de comunicacao por e-mails usados por individuos das geracdes baby boomer e X,
em comparagdo com a tendéncia dos individuos das gera¢Ges Y e Z de preferir a comunicacéo

através de mensagens de texto.

Corroborando com as afirmagdes de Craft (2011) e Migueles e Zanini (2021), Tolbize
(2008) afirma que o conflito intergeracional muitas vezes parece decorrer de erros de atribuicdo
e percepcao, em vez de diferencas validas. Portanto, parece que a comunicagéo eficaz também

é vital para uma gestéo eficiente de uma forga de trabalho multigeracional (TOLBIZE, 2008).



Martin (2007) também afirma que dado que os colaboradores tém diferentes estilos de trabalho

e comunicacgdo, é importante estar atento ao respeito, e trabalhar considerando essas diferencas.

Essas percepcdes conflituosas em relagdo a comunicacao por parte dos entrevistados das
geracdes baby boomer e X sobre a suas perspectivas em relagdo as geragdes Z e Y-30, estdo
refletidas na descricdo abaixo do entrevistado (E24).

“Essa questéo da velocidade da comunicacdo de fato é um ponto de aten¢éo realmente,
essa geracdo mais jovem gosta de ficar muito no WhatsApp. Eu sempre falo olha tem

situacdes que é melhor vocé usar outra ferramenta s6 para formalizar para registrar e
documentar o que vocé combinou”. (E24).

A autopercepcdo da geracdo Z em relagdo a comunicagéo revela a desconexao com
outras pessoas de geracOes mais experientes como as geracdes Y+30, X e baby boomer. Essas
narrativas abaixo demonstram de forma peculiar como eles percebem a comunicacéo, conforme

externado pelas entrevistadas (E13 e E15).

“Eu acho que trabalhar com as pessoas de uma faixa etaria préximo a minha de uns
dez anos mais velhos do que eu até, eu acho que é mais facil porque a gente j& conhece
as mesmas coisas e eu acho que é mais facil até de conversar, ter didlogo”. (E15).

“Nao tenho paciéncia para ouvir meu pai pois ele tem sempre que contar uma histéria
e ndo fala logo o que quer!”. (E15).

“Acabou acontecendo que eles ndo me ouviram. Eu sou nova eu quero dar uma ideia
ai a pessoa ndo acha que é aquela coisa e diz: deixa ela para la etc. entdo gera alguns
conflitos”. (E13).

Na ultima narrativa da entrevistada (E13) ha uma dubiedade entre a ruptura na
comunicagéo e a baixa confianga pela pouca idade, mas pelo contexto passado entendeu-se que

realmente a comunicacdo neste relato foi 0 que mais acentuou o conflito.

A geracdo Y+30 tem uma visdo sobre comunicacdo em relacdo as geracfes Z e Y-30
que anseiam por oportunidade de serem ouvidos. O sentido de serem ouvidos aqui é referente
a pertencimento, fazer parte do processo se integrar. A fala da entrevistada (E1) sugere essa

necessidade.

“Eles querem muito ser ouvidos, acho que isso ¢ importante entdo é uma geragéo que
quer ser ouvida, que quer fazer parte, que quer falar e se vocé der oportunidade vai
ser muito positivo”. (E1).

Essa narrativa vem de encontro com o que Zemke et al., (2000) citam, uma comunicacao
eficaz é fator critico para lidar com conflitos geracionais. Zemke et al., (2000) propGem o uso
de comunicagdo agressiva para criar uma forca de trabalho intergeracional bem sucedida, a

medida que este método antecipa e descobre conflitos geracionais e outros conflitos potenciais.



Através da comunicagdo agressiva, a energia normalmente envolvida “em ficar reclamando
pelas costas, propiciar um comportamento passivo agressivo e uma hostilidade aberta" é
redirecionada para aproveitar a nova perspectiva dos jovens, e a sabedoria dos trabalhadores
mais experientes. Segundo esses autores, esse tipo de comunicacdo € a regra para 0 SUCesso

intergeracional nas empresas. (ZEMKE et.al. p.153, 2000).

As percepgdes quanto a comunicacdo externadas pelos entrevistados de diversas
geracOes colocam essa categoria como importante para propiciar conflitos uma vez que o0s
jovens querem ser ouvidos e as geragdes mais experientes questionam a forma da comunicacao,
muitas vezes com utilizacdo de tecnologias que ndo séo dominadas por eles. Esse conflito pode
ser explicado com base na pesquisa de Craft (2011) e enderecado utilizando a proposicdo de
Zemke et.al. (2000), mas a ruptura na comunicacgdo ainda traz consequéncias importantes as
empresas como citado anteriormente por Migueles e Zanini (2021) em relacdo a sucesséo e a

transmissdo do conhecimento.

As narrativas antagdnicas das gerac6es baby boomer e X em relacéo principalmente, as
geracOes Y-30 e Z estdo baseadas na ideologia discursiva da formalidade e maneira de se
comunicar de uma maneira formalista por parte dos individuos das geracdes baby boomer e X,
por caracteristicas geracionais muitas vezes que se remete a questdes sociais e historicas vividas
por esses individuos como ndo ter acesso imediato a noticias e informacdes que era produzida
por fontes ndo digitais e com linguagem formal. Considerados nativos digitais por Palfrey e
Gasser (2011), que considera como nativos digitais individuos das geracdes Y-30 e Z e 0s ndo
nativos digitais geracdo Y+30. Essa ruptura trouxe consequéncias as comunicacdes tornando-
as mais acessiveis e informais em relacdo ao contexto histdrico, porém ideologicamente, as
geracOes mais experientes ndo aprovam a forma de comunicacdo das geracGes mais novas
classificando muitas vezes como uma certa falta de importancia com o tema tratado. Analisando
esse discurso temos uma questdo relevante que se trata da ndo aceitacao das novas tecnologias
e o fato de se sentirem inseguros por ndo dominarem essas novas tecnologias fazem com que
em seus discursos essa forma de se comunicar seja reprovada transformando essa informalidade
em desrespeito, muito em linha com as caracteristicas geracionais apresentadas por essas
geracOes que valorizam o respeito a hierarquia e a formalidade. Gursoy et al. (2008), afirmam
que empregados da geracdo X tém sentimentos mistos sobre os pares e gerentes da geracao

baby boomer. Eles respeitam seus pares boomers pela ética de trabalho, por terem foco e serem



responsaveis, porém ficam irritados com sua lenta aceitacdo e adaptacdo a mudancas

tecnoldgicas.

Pode-se perceber que a ndo ha uma neutralidade discursiva proposta por Orlandi (2001),
mas sim um discurso ideoldgico com relagdo de poder, uma vez que os locutores das geragdes
baby boomer e X predominantemente, s&o lideres do alto escal&o referindo-se a individuos que
séo seus liderados e, portanto, deveriam se comunicar de forma apropriada, ou seja, da forma

que eles gostariam que as comunicagdes fossem.
5.3  Categoria: Tecnologia

A tecnologia ou mudanca tecnoldgica ocorrida principalmente entre os anos 1980 e
1990, tem trazido transformagbes ao ambiente profissional e a vida pessoal de todos os
individuos. Alguns autores descrevem que a tecnologia impactou principalmente a geracao Y,
segundo Dixon et al. (2013) a geracdo Y € afetada por eventos relevantes, como 0 acesso
generalizado a internet e os ataques terroristas (como 11 de setembro), que foram muito
notaveis por sua compreensdo sobre o mundo, impactando as caracteristicas predominantes
deste grupo que, segundo ele sdo: ampliar o conhecimento e 0 acesso a tecnologia; valorizacdo
da confianca, honestidade e otimismo, bem como de sociabilidade, para encontrar um equilibrio

entre trabalho e vida privada (Zanini, Migueles, Melo & Filardi, 2018).

Como ja anteriormente citado, individuos nascidos em meados dos anos 1980 e inicio
dos anos 1990, sdo considerados como “nativos digitais”. Como mencionado por Palfrey e
Gasser (2011), nos anos 1970, o mundo comegou a mudar rapidamente. Neste contexto,
entende-se que houve uma ruptura ou segregacao na geracédo Y, segregando essa geracdo entre
“nativos digitais” ¢ “nao nativos digitais”. Pode-se utilizar esse conceito para sugerir que a
questao dos “nativos digitais” como fator de contexto historico certamente fez com que pessoas
de uma mesma geracdo tenham visfes antagbnicas e possam ter sido afetadas pelas mudancas
tecnologicas ocorridas. A ideia do nativo digital parece ter surgido pela primeira vez em um
ensaio intitulado declaracdo da independéncia do ciberespaco por Barlow (1995) no qual ele
advertiu os pais com a afirmacdo: "Vocés tém medo de seus proprios filhos, j& que eles sdo

nativos em um mundo onde vocé sempre serd imigrante”.

Considerando que essa mudanca da tecnologia afetou a geracdo Y e trouxe pensamentos

distintos entre os individuos de uma mesma geragéo (Y-30 considerados nativos digitais e Y+30



considerados nédo nativos digitais), pode-se entender que essas diferencas se acentuam quando
comparadas a outras geracfes como as geracGes baby boomer e X. Nessa Idgica pode-se
evidenciar uma distancia entre as geracdes em relacdo a tecnologia e sua aplicacdo nas empresas

e no dia a dia conforme observamos nas narrativas abaixo:

“Os jovens sdo muito conectados com a internet ... eles t€ém uma facilidade que eu
com 59 anos tenho mais dificuldade. O pessoal pega muito rapida as coisas e eu nem
sei digitar direito, mas no caso deles tem planilha abrindo fazendo um monte de coisas
ao mesmo tempo, isso ajuda bastante, facilita muito nosso trabalho” (E6).

“Esse pessoal (geragdo Y-30 e Z) tem uma pegada tecnolégica muito boa, trazem
novidades, uma ferramenta nova.... d& para a gente fazer isso da para gente fazer
aquilo.... eu acho que também tem essa questdo de eles estarem extremamente
atualizados em relagdo a tecnologia e as vezes nos ajudam muito e eu ndo tenho
vergonha se eu ndo sei mexer com determinada ferramenta eu falo quem pode me
ajudar....eu quero aprender!” (E18).

“Vou dar um exemplo, em relagdo a tecnologia, nesse caso, aprendem rapido tem uma
aprendizagem muito rapida isso € muito legal”. (E23).

A percepcdo dos individuos das geracdes baby boomer e X dizem respeito a facilidade
com que individuos das geracdes Y-30 e Z tem em dominar as novas tecnologias e conseguir
agilizar procedimentos que eles (geracbes baby boomer e X) levariam um tempo maior ou
mesmo nem saberiam como fazer. No entanto, ha uma consideracdo importante em uma fala
subsequente do mesmo entrevistado (E6) que relata que o problema com tecnologia é que as
vezes a facilidade em lidar com tanta tecnologia faz com que o individuo ndo aprofunde os
conhecimentos e 0s conceitos 0 que frustra a percepcao das geracdes mais experientes que,
entendem ou tem a percepc¢ao que tecnologia esta atrelada a agilidade e qualidade na entrega e

que as vezes, que ndo se confirma de fato.

“Acho que nos niveis de trainee, assistente e gerentes eles tem uma facilidade em usar
computador, smartphone tudo que é o virtual, acho que esse nao é o problema, acho
gue o ponto é o pessoal entender um pouquinho o conceito porque hoje a gente quer
formar pessoas que sejam pensantes, ndo aquelas pessoas que ficam no cara cracha
(individuos meramente replicadores de informagoes)” (E6).

“A garotada é muito rapida, dindmica, sintonizada com o mundo atual entdo eles sdo
muito rapidos. Eu acho que o pessoal mais da nossa geracdo pensava mais para fazer
as coisas e o0 jovem de hoje eles sdo muito rapidos muito dindmicos e muito
competentes. Porém, a pouco experiéncia deles, por serem muito arrojados e por
quererem fazer tudo rdpido, muitas vezes nao fazem da forma adequada ou que
precisava ser feito” (E19).

Esta percepcao também é compartilhada por narrativas da geracdo X conforme verifica-

se abaixo:

“A outra questdo que eu acho que é ansiedade dessa turma jovem, eu falo: olha |4 vai com
calma, pensa primeiro analisa o material matrizes as circunstancias para analisar o
problema....... calma que o que vocé esta fazendo é dificil, vai com calma e depois vocé finaliza.
Porque existe uma ansiedade dessa geragdo mais nova também concluir logo os trabalhos!
Aparentemente as pessoas ficam muito ansiosas e as vezes pulam a etapa de analise” (E24).



As percepcOes das geracOes baby boomer e X podem ser explicadas por Santos et al.
(2017) em relacdo as caracteristicas da geracdo Z que por associacdo se assemelha aos
individuos da geracéo Y-30, considerados nativos digitais. Nesse contexto, Santos et al. (2017)
cita que pessoas da geracdo Z, foram caracterizadas como altamente integradas com a internet,
compartilhamento de arquivos na web, usuarios de smartphones e tablets. Ele continua, estdo
sempre online e sempre com informacg®es a disposicao, altamente adaptaveis as mudancas, alta
conectividade com pessoas de diversas regides e paises, 0 que proporciona a troca de
informacdes de maneira rapida, sdo entusiastas e pessoas que fazem as atividades com muita
energia. Em contrapartida, pessoas da geracdo Z tem dificuldade de estabelecer relagdo
interpessoal e tem pouca comunicacao verbal, o que por vezes impossibilita uma proximidade
pessoal (SANTOS et al., 2017). Notamos aqui um abismo enorme em relacao as geracdes baby
boomer e X em relacdo as geracBes de nativos digitais (Y-30 e Z), o que pode justificar o
conflito gerado, ndo s6 pela forma de comunicacdo, mas pela percepcdo que a agilidade na
comunicacdo nem sempre estd associada a qualidade dos dados analisados o que
potencialmente, gera uma frustragé@o por parte das geragdes baby boomer e X.

Em um outro ponto de vista em uma autoavaliagdo em relacdo a tecnologia, 0s
individuos das geracdes Z e Y-30 se sentem muito confortaveis em relacdo a essas novas
tecnologias, pode-se dizer que novas tecnologias sdo sua “zona de conforto” e que dao a esses
individuos vantagens no mercado de trabalho e no ambiente empresarial em relacdo a outras

geracOes. Veja alguns relatos abaixo que corroboram essa afirmacéo:

“Ja peguei um caso de uma pessoa que nio sabia mexer em uma coisa (ferramenta tecnolégica)
e eu sabia, entdo, ajudei entendeu, porque a nossa geragdo hoje esta aberta a milhares de
conhecimentos (tecnoldgicos) que outras pessoas ndo podiam ter acesso acredito”. (E11).

“Minha geragdo (Y-30) vem cada vez mais nessa ideia de tentar fazer as coisas de uma forma
mais otimizada (menos formal), entdo tem mais dificuldade em seguir todas as normativas por

exemplo que séo necessarias ao nosso trabalho.... eu percebo que queremos fazer coisas muito
mais rapido e finalizar logo” (E22).

Os individuos da geracdo Y+30 ndo tiveram a autopercep¢do de defasagem tecnoldgica,
nem conforto em relacdo a novas tecnologias, mas se reconheceram como adaptaveis as
mudancas tecnologicas. Por outro lado, nenhum entrevistado citou a questdo tecnoldgica como
preponderante para mitigacdo ou propulsdo de conflitos. Acredita-se que por essa geragao ser
o linque entre as geragdes mais experientes e as mais jovens, eles tém uma percepcéo de que
outros atributos tém mais impacto no conflito geracional que as ferramentas tecnologicas, mas

admitem que isso gera uma gap entre as geragoes.



Nota-se nas narrativas dos individuos das gera¢des Y-30 e Z uma auto confianca em se
tratando de novas tecnologias. Analisando o discurso dessas geragdes, pode-se dizer que ha
uma inversdo de poder quando comparado com a categoria anterior “comunica¢do”, onde os
individuos das geracdes baby boomer e X por exercerem uma lideranca sobre os individuos de
geracOes mais novas impunham uma comunicacdo mais formal e mais aderente ao que eles
consideravam como comunicagao eficiente. No contexto da tecnologia, o que podemos verificar
é uma completa vulnerabilidade por porte das geracfes mais experientes 0 que por sua vez
empodera por conhecimento e adaptabilidade os individuos das geracbes Y-30 e Z, que sdo
nativos digitais, conforme afirmacédo de Barlow (1995). A afirmacéo de Barlow (1995), na qual
ele advertiu os pais: "Vocés tém medo de seus proprios filhos, ja que eles sdo nativos em um
mundo onde vocé sempre sera imigrante”, apresenta nessa afirmagdo, 0 significado metaforico
da inversdo de poder que ndo esta relacionado com o cargo de lideranca ocupado por individuos
das geracOes mais experientes, mas esta relacionado com a seguranga ou inseguranca trazidas
pelas novas tecnologia. Analisando os discursos das geracBes Y-30 e Z h4a uma relacdo de
pertencimento quanto as novas tecnologias por terem nascido com essas tecnologias ja
desenvolvidas, enquanto os discursos das geracGes mais experientes tém uma conota¢do mais
defensiva, ora criticando a rapidez e informalidade que as tecnologias permitem, ora colocando
obstaculos sobre a falta de analise mais aprofundada sobre os dados gerados. Nota-se nos
discursos antagonismos abismais devido ao controle que as geracdes Y-30 e Z tem sobre a
tecnologia e a falta de controle que isso gera nas geracdes baby boomer e X em relacdo as
geracbes mais novas tornando as novas tecnologias, um motivo de vulnerabilidade para as
geracBes mais experientes e que desencadeia criticas como forma discursiva de tentativa de se

retomar o controle ou se colocar em uma posi¢do menos vulneravel.
54  Categoria: Hierarquia

Essa categoria surgiu nas entrevistas, primordialmente, em relacdo aos entrevistados das
geragdes Y+30 e Y-30. A percepcdo da geracdo Y estd muito relacionada ao nivel hierarquico
que eles ocupam, fundamentalmente, geréncia e supervisdo, um nivel intermediario na estrutura
organizacional da empresa e que tem relacionamento direto com o staff, com a diretoria e com

0s soOcios.

Essa categoria consegue captar as preocupacdes dos niveis hierarquicos mais baixos e

como se relaciona diretamente com o0s niveis hierdrquicos mais altos da organizagéo,



conseguem ter a percepcao da visdo mais ampla dos motivos que fazem com que assuntos sejam
solucionados ou ndo. A questdo hierarquica foi bastante citada pelos entrevistados da geraco
Y (Y+30 e Y-30) pelo contexto que se encontram, visto que sdo gestores que atuam em uma
empresa de servicos onde seu maior ativo sdo seus funcionarios e as relacdes humanas sao fator

importante para o alto rendimento e aferi¢do de lucratividade e eficiéncia.

As narrativas abaixo trazem a questdo da hierarquia como um fator propulsor de

conflitos e até mitigador de inovacéo.

“As pessoas querem horizontalidade organizacional, elas ndo querem mais dinheiro
ndo....eu trabalho com programa de trainee...esse trainee quer aparecer e a pessoa de
cima que tem que deixa-lo aparecer e ficar de olho! ...N&o tem coisa que atravanca
mais a evolugdo do mundo do que a hierarquia” (E12).

“A hierarquia deve ser respeitada sim 0bvio, mas eu via muito essa questdo: para vocé
falar comigo (sdcio) vocé tem que agendar um horario, ndo vou te atender agora! Eu
dizia: mas o assunto é rapido! As vezes, a pessoa ndo esta fazendo nada, agenda esta
liberada, mas ele retornava: tem que agendar o horario para falar comigo fala com
a minha secretaria”. (E17).

“A juventude que esta subindo ela quer uma empresa mais colaborativa, ela quer uma
lideranga participativa, ela clama por mudanga, ela quer alguém que estimule
mudangas”. (E12).

“Com a proximidade, com um contato bem proéximo com a seu posto de lider por
exemplo, eu acho que isso ajuda muito, estar presente e muito acessivel”. (E16).

Essas narrativas estdo conectadas com as caracteristicas da geracdo Y que sao facilmente
adaptaveis as novas tecnologias e mudancas nos meios de comunicacgdo, tem acesso muito fécil
a informacGes e ndo toleram injusticas, por outro lado, sdo impetuosos, distraidos,
insubordinados e sé realizam uma tarefa quando tem a percepcdo de alguma recompensa
imediata (SANTOS et al., 2017). As caracteristicas apresentadas por Santos et al. (2017)
sugerem, entre outras caracteristicas, a insubordinacdo. Tentando fazer um exercicio mais
aprofundado, com base nos dados coletados e na anéalise de discurso desses dados, propds-se
substituir essa caracteristica por hierarquicamente ndo aderente, poder-se-ia assim compreender

um pouco mais sobre a hierarquia sob a perspectiva dessa geracao.

De acordo com Orlandi (2009), o discurso pode ser considerado como a palavra em
movimento ou a pratica de linguagem. Ja a analise consiste em estudar como essas praticas
atuam no presente, mantendo e promovendo essas relacdes. Nesse sentido, a analise de discurso
concebe a linguagem como mediagdo necessaria entre 0 homem e a realidade natural e social.

Segundo Orlandi (2001), é possivel dizer que a ideologia representa a saturagdo, o efeito de



completude que, por sua vez, produz o efeito de evidéncia, sustentando-se sobre o ja-dito, 0s

sentidos institucionalizados, admitidos por todos como naturais.

Quando a linguagem proposta se coloca como tentativa de atenuar o sentido mais
pejorativo do contexto ideoldgico de uma geracao para com a outra, neste caso, nao tratar como
insubordinados os individuos da geracdo Y, conforme citado por Santos et al. (2017), por uma
narrativa de individuos de geracdes mais experientes, voltamos a falar de um discurso
ideologico em seu contexto, como afirma Orlandi (2001) onde cita que a ideologia representa
a saturacdo, o efeito de completude que, por sua vez, produz o efeito de evidéncia, sustentando-
se sobre o j&-dito, os sentidos institucionalizados. Observa-se que tratar individuos como
insubordinados apenas por discordarem de como a hierarquia € colocada como forma de
demonstracdo de poder reproduz uma ideologia quase militar e que ndo deseja qualquer
possibilidade de mudanga por parte de quem lidera. Por outro lado, a geracdo Y,
majoritariamente a Y+30, inserida no contexto de empresa alvo da pesquisa, representam
liderancas no nivel médio, muito mais proximos de individuos avessos a hierarquia, porém por

ndo ocuparem cargos de lideranca se sentem oprimidos por isso.

Como contraponto da perspectiva descrita acima, com relacdo a hierarquia por parte da
geracdo Y verificou-se um antagonismo nessa percepc¢ado por parte de narrativas das geracoes

baby boomer e X, conforme descricdo de entrevistas abaixo:

“Na minha época era gerente, coordenador e vocé, a hierarquia era engessada, as
pessoas se colocavam muito nos postos dela e ndo saiam dali”. (E10).

“Vocé vai decidir pelo que vocé entende que ¢ mais coerente, independentemente se
0 grupo concorda, eu procuro muito ouvir o grupo mesmo que eu ja saiba que eu nao
vou mudar de ideia, que a conclusdo vai estar pronta, eu permito o grupo falar para
ndo dar a impressdo que a decisdo ¢ minha!”. (E20).

“Geragdes antigas eram condicionadas, quando vocé pega uma geracdo condicionada
a algo, eu entendo que fica muito mais facil vocé fazer uma gestéo do que uma pessoa
ndo condicionada”. (E7).

O pensamento da geracdo Z sobre esse tema € bastante limitado, talvez porque estejam
adentrando ao mercado de trabalho e sua percepcdo se limite ao gestor direto que por vezes,
ndo tem uma posicéo de lideranca. Ndo houve comentarios sobre hierarquizacdo neste grupo

geracional.

A questdo hierarquica ndo é tdo simples de ser resolvida, pois se o fosse, as organizagdes
ndo estariam debatendo isso até a presente data. De acordo com Migueles (2012) existem

virtudes na hierarquia que ndo podem ser ignoradas, principalmente a capacidade de coordenar



sistemas complexos, e qualquer outro modelo, para substitui-la, precisa realizar melhor essa

dificil tarefa.

Buscar sistemas hibridos talvez consiga propor uma solucdo mais plausivel para essa
questdo, mas a sua implementacao ndo € simples. Como lidar com pensamentos tdo antagénicos
entre as geragdes baby boomer e X, que geralmente, estdo no topo da pirdmide organizacional
tradicional, e as geracGes que estdo na gestdo intermediaria como a geracao Y (Y+30 e Y-30),

€ uma questdo importante a ser enderecada.

Pode-se enderecar um pouco essa categoria sob o prisma das organizacgdes e 0 que essas
organizacfes desejam implementar ou aprimorar a esse respeito. Nesse contexto, Migueles
(2012) descreve que o modelo hierarquico €, sobretudo, a classica separacao que ele faz entre
concepcao e execucdo: de um lado, comando e controle e, do outro, 0 cumprimento de tarefas
fragmentadas. Ambas precisam se misturar para que haja ganhos de flexibilidade e inteligéncia

de que a nova organizacgdo necessita.

Normalmente a concepcdo do que precisa ser feito e como deve ser feito é idealizada
por individuos das geracbes baby boomer e X e a execucdo normalmente estd sob
responsabilidade das geracfes Y-30 e Z, enquanto a gestdo no nivel intermediario esta sob
responsabilidade da geracdo Y+30 e essas questdes afloram muito decorréncia do antagonismo
de ideias sobre 0 que deve ser respeitado e o que deve ser aprimorado hierarquicamente falando.
No contexto de uma empresa de servi¢os, mas também poderia ser aplicado a outros tipos de
empresas, pessoas Sdo seus ativos mais importantes e suas relagdes interpessoais e

multidisciplinares € o que podemos chamar de ativo intangivel dessas organizaces.

Migueles (2012) explica que hd uma tendéncia clara a “coisificar” os intangiveis. Coisas
tém preco e valor em si; um ativo intangivel, ndo, seu valor depende de um conjunto de relacdes.
Continuando, ela argumenta que a grande dificuldade fica evidente: sera dificil sustentar uma
ou mais boas relagdes onde ndo houver um jogo ganha-ganha para todos os stakeholders, onde
for grande a distancia entre o discurso e a pratica, onde faltar transparéncia no processo

decisorio sobre recursos, onde predominar a desconfianca.

Aparentemente, esse tema remete a questdo da confiangca entre os individuos e
resolvendo essa questdo podemos enderecar a questdo hierdrquica mais facilmente, porém,

analisando o discurso e o contextualizando as entrevistas de forma mais aprofundada, nota-se



que confianca € um dos fatores que impactam a questdo hierdrquica, mas certamente ndo é o

Unico.

Os discursos antagonicos apresentados pelas diferentes geracdes sd@o convergentes em
um contexto poder ou rela¢do de poder. A questdo hierdrquica para as gera¢fes mais experientes
como baby boomer e X representa uma forma de controle e poder sobre os outros individuos
gue ndo ocupam um cargo de lideranca. Geracbes mais novas como Y-30 e Z, que
predominantemente, ndo estdo em cargos de lideranca reproduzem o discurso de opressao e
injustica e correlaciona hierarquia a essas duas palavras. Buscamos também na vertente
sociolégica uma andlise que nos ajuda a interpretar esses discursos. Santos et al. (2017) cita que
individuos da geracdo Y sdo facilmente adaptaveis as novas tecnologias e mudangas nos meios
de comunicacdo, tem acesso muito facil a informac6es e ndo toleram injusticas, por outro lado,
sdo impetuosos, distraidos, insubordinados e s6 realizam uma tarefa quando tem a percepgao

de alguma recompensa imediata.

Percebe-se que a grande discordancia em relacdo a hierarquia ndo se da pela questdo
hierarquica em si, se hierarquia tem aspectos positivos ou ndo como relata Migueles (2012) que
existem virtudes na hierarquia que ndo podem ser ignoradas, principalmente a capacidade de
coordenar sistemas complexos, o que se deseja de um lado (baby boomers e X) € ter controle
sobre os subordinados pela simples “patente” que o cargo lhe atribui e por outro lado (geragdes
Y+30, Y-30 e Z) ndo aceitam esse tipo de controle e tratam isso como injustica e opresséo,
colocando de forma distorcida e ideologicamente pejorativa, uma questao que deveria merecer

um debate mais amplificado por todas as partes.
6. IMPLICACOES DO ESTUDO

A pesquisa ndo tem a intencdo de elucidar nem tdo pouco apresentar soluc@es definitivas
quanto a resolucdo dos conflitos geracionais, mas pretende incentivar novas pesquisas sobre o
tema para amplificar o entendimento dos principais propulsores dos conflitos geracionais em

ambientes profissionais que propiciem uma heterogeneidade de geragoes.

Validar na literatura existente pesquisadores que busquem respostas atraves de suas
proprias pesquisas, ou através de novas pesquisas a partir dos resultados apresentados neste
estudo, a fim de verificar se os temas abordados como comunicagéo, hierarquia, tecnologia e

confianga se confirmam em outros ambientes e possam ser corroborados ou mesmo



acrescentados novos temas para que a discusséo sobre o tema geracional possa apresentar novas
perspectivas de estudo, validando suas similaridades ou apresentando pontos de divergéncia

atraves da analise de discurso, sob uma perspectiva sociologica.

Contribuindo para uma abordagem diferente sob o aspecto dos gestores e empresas, 0
presente estudo visa enderecar a questdo central do conflito, porém sob uma viséo propositiva
de encontrar novas ferramentas ou perspectivas para que gestores e empresas possam melhor
interpretar e enderecar os temas que proporcional os conflitos geracionais. Contudo, devido a
limitacdo do estudo proposto entende-se que a relacdo causal dessas categorias devam ser
motivos de novos estudos com maior profundidade, para que se possa enderecar mais

apropriadamente a questdo da heterogeneidade de geraces no ambiente empresarial.

Com base nos resultados apresentados, espera-se agregar um novo olhar para os gestores
a fim de propor um novo entendimento sobre o assunto e melhor enderecar os conflitos a fim
de se tentar mitigar temos tao presentes no mundo empresarial como absenteismo, retencao de
talentos, equilibrio de vida profissional e pessoal e plano sucessorio, 0s quais certamente

passam por um dilema geracional j& abordado e apresentado nos resultados desse estudo.

Cabe frisar que em virtude da situacdo de pandemia que vivemos ao longo da realizagéo
desse estudo, 0 acesso aos entrevistados foi feito de forma remota através de plataformas
eletronicas o que impossibilitou o contato do entrevistador com os entrevistados. Ademais, pelo
fato de o entrevistador fazer parte do quadro de gestores da empresa essa questdo possa ter
gerado algum tipo de distorcdo nos resultados, porém tentou-se se colocar em uma posicao de
neutralidade sem fazer juizo de valor ou criar qualquer perspectiva sobre as entrevistas

efetuadas para preservar a imparcialidade do resultado.
7. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo foi elaborado sob a perspectiva de analise de discurso sob a vertente
sociologica com base na perspectiva de pesquisadores como (ORLANDI, 2001; SERRANO,
2012). Utilizou-se a vertente de analise sdcio-histdrica proposta por Arsenault (2004); Lyons e
Kuron (2014), nos pareceu mais adequada dado que a contextualizagdo de analise de discurso
com vertente socioldgica aparece como chave para a compreensdo dos dados nas entrevistas,
revelando que o contexto tem um papel fundamental na configuracdo das diferencas

geracionais, através de narrativas ideologicas como sugere (ORLANDI, 2001).



Utilizou-se no inicio a analise de conteudo a fim de facilitar a organizagdo dos temas
que mais foram relatados pelos entrevistados como principais propulsores de conflitos
geracionais sob a Otica e percepcdo de cada entrevistado. Ressaltamos que apds analise
detalhada dos dados brutos coletados nas entrevistas, verificou-se que a analise de conteido
néo seria a mais adequada por apresentar limitagcdes. Conforme sugerido por Bardin (2016), a
andlise de conteldo proporcionava uma anélise pouco profunda dos dados e nos limitava a
categorizar os principais temas explicitados pelos entrevistados, porém falta buscar uma anélise
mais aprofundada do porque aquela categoria surgia como principal propulsor ou mitigador de

conflitos geracionais.

Notou-se por parte do entrevistador uma certa resisténcia dos participantes das geragdes
baby boomer e Z em conceder as entrevistas para coleta dos dados. Em alguns casos algumas
pessoas da geracdo baby boomer simplesmente ndo apareciam na data agendada e
posteriormente se diziam ndo aptas ou um pouco incomodadas com a participacdo, sendo que
em momento anterior elas haviam concordado em responder o questionario que foi, em alguns
casos enviado com antecedéncia para os entrevistados, sempre que 0s mesmos solicitassem. No
caso de alguns individuos da geracdo Z, a percep¢do que mesmo durante algumas entrevistas a
comunicacdo ndo fluia de forma que o entrevistador pudesse colher dados para responder as
perguntas chave e o caminho encontrado para contornar esse postura de pouca comunicacao
verbal, que alids é uma caracteristica dessa geracdo segundo alguns autores pesquisados, foi
falar de temas mais amenos como, lazer, praticas esportivas, amenidades e outros temas ndo

correlatos para que fosse possivel retornar a entrevista.

A pergunta de pesquisa questiona se 0s conflitos existentes no ambiente corporativo tém
relacdo de causalidade com a heterogeneidade geracional que atualmente coabitam em uma
mesma organizacgdo estd diretamente relacionada com o dilema presenciado e vivenciado ao
longo da minha carreira. Como gestor busquei procurar entender, interpretar e gerenciar esses
conflitos, porém com pouca efetividade visto 0 pouco conhecimento académico sobre o tema
geracional e por ndo sobre interpretar algumas narrativas que eram similares em alguns grupos
de pessoas. Com base nos resultados apresentados no estudo, nota-se que um tema que permeia
a relacédo de diferentes geragOes e que ser sugerido como ponto focal a ser mais profundamente

analisado sob o contexto empresarial é a confianca.



Outra questdo levantada nos discursos foi a questdo hierarquica a qual interpretarmos
analisando as formas e linguagem utilizadas pelos entrevistados de diferentes faixas etérias que
que havia uma relacdo de poder e controle nas narrativas, sendo que geragdes mais experientes
como baby boomer e X, majoritariamente, em niveis de gestdo elevados defendiam a hierarquia
como maneira mais adequada de se trabalhar com foco e ordenamento. Na percepcdo de
geracBes mais novas como Y+30, Y-30, que compdem um nivel intermediario de gestdo, o
discurso é diruptivo, ou seja, a hierarquia deveria ser abolida ou minimizada, criando-se
ambientes supostamente mais informais e acessiveis, como se isso fosse condicionado somente

as questdes hierarquicas.

Por fim, os temas comunicacdo e tecnologia foram também apresentados pelos
entrevistados como propulsores de conflitos muito mais pela forma que sdo colocados por
geracdes distintas do que propriamente pela questdo em si. Os resultados mostram que ha nesses
temas uma questdo central nos discursos apresentados que € a relacdo de poder. Enquanto tenta-
se impor o poder através de uma forma de comunicacdo mais formal por parte das geracdes
mais experientes, por outro lado, tenta-se propor agilidade com o intuito de descentralizar esse
poder detido pelos niveis mais altos de gestdo. Em relacéo a tecnologia a relacdo de poder esta
invertida, muito devido a capacidade de adaptagdo as novas tecnologias que é carateristica das
geracOes tidas como nativas ditais como geracdo Y-30 e Z, 0 que contrasta com a dificuldade
de lidar com novas tecnologias por parte de gerac6es como baby boomer e X. Essa inversdo de
poder é demonstrada pela seguranca demonstrada nos discursos das geracdes mais novas e a
inseguranca passada nas narrativas das geragdes mais experientes que tentam retomar esse

poder, atacando os resultados como sem profundidade e muitas vezes inadequado.

Sugere-se a continuidade de pesquisas sobre o tema geracional visto que, 0s temas
conflituosos estdo estabelecidos no contexto de diversas empresas € 0 ambiente pesquisado
focou apenas em uma empresa de servicos. A continuidade de pesquisas em outras empresas
poderia corroborar os resultados apresentados, amplia-los ou até apresentar resultados

divergentes dos aqui descritos.

Outra sugestao de pesquisas futuras é em relacdo a abrangéncia das empresas e setores
pesquisados e eventualmente, buscar uma outra vertente de analise que possa considerar a
vertente psicolégica ou fenomenologica para analisar os dados coletados, uma vez que, o estudo

proposto se utilizou apenas da vertente socioldgica.



N&o se pretende aqui esgotar a questéo da heterogeneidade de geragdes e os conflitos e
desafios que isso traz ao mundo empresarial e aos lideres e gestores, mas entende-se que tornou-
se possivel avancar na discussao dos constructos que proporcionam ou mitigam tais conflitos
sugerindo pesquisas mais aprofundadas para verificar, entre outras questdes, a eventual relagcdo

de causalidade entre hierarquia, confianga e comunicagdo como ponto central nessa discussao.
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