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Resumo

Atualmente, no mercado de trabalho, podemos encontrar profissionais de diversas geragdes,
as quais sao chamadas de baby boomers, X, y, z, € essas geracdoes podem vivenciar conflitos
entre si dentro de uma mesma organizagdo, pois as caracteristicas e comportamentos
peculiares a cada uma sdo, de certa forma, responsdveis por esses conflitos. O estudo
objetivou mostrar a importancia de identificar as acentuadas diferencas de comportamento,
cultura e crencas das geragdes baby boomers, X, y e z dentro de uma organizacdo. A mudanca
€ um dos principais pontos a serem avaliados pois, quando ocorrem mudancas, que envolvem
geracOes diferentes, naturalmente haverd resisténcia e com isso grandes problemas poderdo
surgir, se ndo solucionados de maneira adequada. Buscou-se também abordar as
caracteristicas das geracdes baby boomers, X, Y e Z, de maneira que pudéssemos quebrar
esses paradigmas sem se interpelar, tomando atitudes impensadas e intempestivas que
culminam em perdas de grandes conexdes potenciais que existem em cada geracdo. Trata-se
de uma pesquisa bibliografica, na qual foi realizada busca de artigos na base de dados da
Scientific Eletronic Library (Scielo) e Revista de Administracdo de Empresas (RAE). Através
da revisdo de literatura, identificou-se altos indices de resisténcia a mudancgas e conflitos entre
as geracOes. Essa resisténcia pode impactar uma organizacdo de forma emocional, podendo
levar a incapacidade de identificar os interesses e coletar as informagdes necessdrias. Pode-se
completar com este estudo, que identificar e solucionar os problemas de resisténcia a
mudancas e o conflito entre geracdes € essencial para o sucesso de uma organizagdo,
diminuindo consequentemente os indices de insatisfa¢do no trabalho.
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1 Introducao

O modelo organizacional contemporaneo vem mostrando a cada dia a importancia do
estudo das diferentes geracdes encontradas no mercado de trabalho. Essas geracdes sao
denominadas Baby Boomers, Geracao X, Geracdo Y e Geracdo Z, trazem em seu ambito
diferentes formas de agir, pensar e notar o mundo.

Para esclarecer o entendimento dos diferentes perfis, vamos conhecer as principais
caracteristicas de cada geracdo: a geracdo Baby Boomers sdo as pessoas nascidas entre os
anos de 1940 a 1960. Nasceram no fim ou apds a Segunda Guerra Mundial e constituiram
uma educagcdo com muita disciplina e rigidez. Como profissional, demonstram lealdade e
compromisso com a empresa e valorizam a promogao profissional. A geracdao X € das pessoas
nascidas entre 1960 e 1980, presenciaram fatos histéricos importantes e foram marcados por
movimentos revoluciondrios. Como profissional, valorizam o trabalho e a estabilidade
financeira. A geracdo Y, composta por pessoas nascidas entre 1980 e 2000. Nasceram em um
periodo de prosperidade econdmica e acompanharam a evolugdo tecnoldgica. Como
profissional, consideram o trabalho uma fonte de satisfacio e de aprendizado e buscam
equilibrio entre a vida pessoal e profissional. A Geracdo Z, constituida por pessoas que
nasceram durante o aparecimento da internet e do crescimento das novas tecnologias digitais,
como smartphones, tabletes, videogames e computadores mais rapidos.

Cada uma dessas geragdes vivenciou um cendrio mundial de diversas maneiras e com
o processo de globalizagc@o e eventos acelerados de mudancas, entender e compreender essas
diferencas sdao fundamentais. Nao se trata somente de fazer comparagdes, visto que cada uma
traz contigo diferentes situacdes e contextos que sdo provindas de diferentes tempos e
sociedades, mas se proporcionadas numa metodologia de reconhecimento das diferencas e
administradas corretamente, a gestdo de pessoas dentro de uma organizagao serd beneficiada.

A mudanca é um dos principais pontos a serem avaliados, pois quando a mudanga
acontece e envolve geragdes diferentes, existe forte tendéncia de haver resisténcia e com isso
grandes problemas poderao surgir, se nao solucionados de maneira racional.

O presente estudo trata-se de uma pesquisa bibliografica sobre o comportamento das
pessoas dentro da empresa. O estudo visa ainda identificar as diversas formas de
comportamento, conflitos e resisténcia. Foi realizado um levantamento em diferentes tipos de

materiais relacionados ao assunto, concretizando o estudo em questao.



Buscou-se compreender, entre outros aspectos, as motivacdes e o sentido do trabalho
para essas diferentes geracdes, o que buscam nos locais de trabalho e o que lhes ¢é
determinante no ingresso e/ou permanéncia em tais espacos de atuacao.

A pesquisa tem por finalidade apresentar e identificar a importancia do
comportamento organizacional perante o sucesso das mudangas e transformagdes dentro de
uma organizacdo e, ndo tdo distante, que para sucesso pessoal de profissionais na &rea
organizacional que sofreram com mudangas.

A pesquisa foi realizada no periodo de maio/2018 a junho/2018, buscou-se artigos na
base de dados da Scientific Eletronic Library (Scielo) e Revista de Administracdo de
Empresas (RAE). Utilizou-se para a busca os seguintes descritores: mudancas,
comportamento, transformacao, gestdao de pessoas, geracdes.

Foram utilizados para o referente estudo apenas livros e artigos que abordaram o tema
gestdo de pessoas, mudanca, geracdes e transformacgdo, de maneira visivel em suas diversas
dimensdes e que tinham o texto completo disponivel na base de dados. Os artigos foram lidos
de maneira objetiva e organizados nos conceitos, que colaboraram para o desenvolvimento e

elaborac¢ao do trabalho.

2 As geracdes e suas caracteristicas e crencas

2.1 A Geracao Baby boomers

A Geragdao Baby Boomers, sdo uma geragdo a qual as pessoas eram mais rigidas em
sua educacdo, tinham mais estabilidade social e obstinacdo. Os Baby Boomers, também
considerados por Baby boom, sdo consideradas as pessoas nascidas pds Segunda Guerra
Mundial e essa geragao estende até o ano de 1960.

Em questdes profissionais, os baby boomers foram educados em um ambiente
corporativo no qual a lideranca é sindnimo de controle. Essa geracdo era composta por
pessoas leais, focadas nos resultados e mantendo uma disposicdo € um compromisso com a

missdao da empresa; valorizavam o status e a ascensao profissional.

2.2 Geracao X

A Geracdo X, sido aqueles nascidos entre o inicio dos anos 60 e fim dos anos 70,

observamos também de perto nos padrdes da sociedade que ouve um choque cultural e



mudangas nos comportamentos; a geracdo X traz uma visdo mais criativa e inovadora e, ao
mesmo tempo, questionadora. Carregando consigo um mix de preocupagdo com as geracoes
futuras, e buscando sua propria independéncia no meio profissional.

Uma das caracteristicas mais interessantes desta geracdo diz respeito ao
acompanhamento de mudangas intensas no campo tecnoldgico: da popularizacdo dos

computadores pessoais, passando pela internet e pelo universo das inovagdes disruptivas.

2.3 Geracio Y

A geracdo Y composta por pessoas nascidas entre 1980 e 2000. Nasceram em um
periodo de prosperidade econdmica e acompanharam a evolugdo tecnoldgica. Como
profissional, consideram o trabalho uma fonte de satisfacio e de aprendizado e buscam
equilibrio entre a vida pessoal e profissional. A Geragdo Y, por vezes considerados os
Multitarefa, dispersos e amadurecidos em um ambiente globalizado no qual a tecnologia ja
acendia de modo exponencial; a geracdo Y sempre lidou com um grande fluxo de
informacdes, procura a conectividade e, a rigor, ndo tem interesse em permanecer em
empregos cuja probabilidade de desenvolvimento e de inovagao criativa € limitada.

Segundo Stein (2013) apud Hsiao (2016) a Geragdo Y consiste em jovens avidos por
consumir novas tecnologias, a procura de imediatos resultados e recompensas, deslumbrados
por autonomia e equilibrio entre vida pessoal e trabalho, predispostos as multitarefa,
constituidos em sua vida doméstica e seus deveres civicos, ainda que haja controvérsias a
respeito dessas caracteristicas na literatura, p. ex., Dejoux e Wechtler (2011), que apresentam
mitos relativos a Geracao Y, como menor eficiéncia devido a predilecdo pelas multitarefa.

Nesse contexto, a inser¢do da geragdo mais jovem no mercado de trabalho vem
despertando o interesse de estudiosos do comportamento humano, bem como suscitando nos
gestores — seus antecessores, dividas sobre como agir diante de suas caracteristicas.

Na linguagem humana de Benson e Brown (2011) apud Cappi (2015) afirmam que ha
uma limitacdo das pesquisas em torno das diferencas entre as geracdes e seus efeitos,

sugerindo que novos estudos explorem o tema.

2.4 Geracao Z

A Geracdo Z é constituida por pessoas que nasceram entre os primeiros anos da

década de 90 até 2010. A Geracdo Z e a Geragdo Y sdo bastante similares em muitos aspectos.



Ao contrério da Geragdo X, os Millennials e Centennials sao multifuncionais, acreditando que
o ideal para o crescimento profissional é a busca por novas experiéncias, fazendo com que
ndo fique muito tempo “preso” na mesma empresa, por exemplo. A Geracdo Z tem jovens
recém-inseridos no mercado de trabalho, mas que até 2020 irdo compor cerca de 20% da mao
de obra mundial. Curiosamente, estes “nativos digitais”, de acordo com estudos recentes, t€m
uma visdo mais realista do mercado e, por exemplo, ndo sdo tdo aventurosos pela mudanga de
empregos. Entretanto, sdo ambiciosos, cobicam cargos de gerencia em um curto espago de

tempo e exigem honestidade e clareza por parte dos chefes.

3 Conflitos e resisténcias a mudancas entre as geracoes baby boomers, geracio x,

geracao y e geracao z

A geracdo Baby Boomers e a X, estd toda influenciada pelos seus familiares e
antecessores, embora algumas pessoas da geracdo passada sofressem com mudancas com o
movimento de padronizacdo e da terceirizagdo. Hoje, um dos fatores que influenciam as
mudancas, estd relacionado as novas geracdes, Y e Z, que estdo vindos com novas ideias,
inovagdes e assumindo grandes posturas em organizagdes em tdo pouco tempo. Portanto,
essas mudancas acarretam na resisténcia das geracoes anteriores.

J& a nova geracdo cresceu tendo facil acesso a informacdo, estimulado pela
globalizagdo, pela internet e pelo grande avango tecnoldgico, tendo contato com diversas
culturas, o que os diferenciaram das antigas geracdes, menos preconceituosos € mais parciais.

Na linguagem humana de Baotahm et al. (2010) apud Cappi (2014), a analogia entre a
satisfacdo no trabalho, o empenho organizacional e a intencdo em continuar ou sair do
emprego sao fatores observados em vérios estudos o que se justifica, dentre outros motivos,
na direta relacdo desses fatores com a performance nas organizagdes. Conclui-se que o
desempenho do trabalhador estd ligado a sua satisfagdo e ao seu comprometimento.

Segundo Cappi (2014) o comprometimento organizacional é um afeto a organizagdo
em consequéncia da convergéncia entre valores pessoais e organizacionais, manifestado na
intencdo do trabalhador em permanecer e empreender esforcos em prol da organizagdo
(MOWDAY, STEERS e PORTER, 1979). Na linha de raciocinio do autor, podemos dizer que
a organizacgdo trabalha junto com seus colaboradores, mostrando a importancia que o mesmo
tem na organizacdo. Conclui o autor que, de forma geral, o comprometimento organizacional
pode ser entendido sob a dtica atitudinal e comportamental. Na perspectiva atitudinal, o

comprometimento foca na consciéncia que o individuo tem a respeito de sua relagdo com a



organizacdo, na sua percep¢ao sobre o qudo congruentes sao os valores e objetivos individuais
e os valores e objetivos organizacionais.

Segundo Sales (2013) as forcas de transformagdo agregam estrutura racionais e
emocionais, sendo os racionais compostos de estratégia, estrutura e processos de negdcio e de
gestdo; e os emocionais, pela energia do movimento, que, além de infundir a modelagem da
ambicdo e da visdo de futuro, conglomeram as pessoas, as liderancas e a cultura
organizacional como o alicerce do aprendizado coletivo.

De acordo com Hernandez (2001) a expressao resisténcia a mudanga, na maioria das
vezes € creditada a Kurt Lewin (1947). Para ele, as organiza¢Ges poderiam ser consideradas
métodos em equilibrio quase-estaciondrio, ou seja, a organizacdo seria um sistema sujeito a
um conjunto de forcas contrdrias, mas de mesma magnitude que mantém o sistema em
equilibrio ao longo do tempo. Esses métodos ndo estariam em equilibrio constante, porém
mostrariam flutua¢des ao redor de um determinado nivel.

Conforme Lewin (1947) apud Hernandez (2001) acreditava que, tanto o individuo
quanto o grupo, poderiam ser considerados pontos de aplicacdo das forcas sociais. Segundo
ele, o padrao de comportamento do individuo poderia ser diferente do padrio de
comportamento do grupo ao qual ele pertence, sendo que essa diferenca seria permitida ou
encorajada em culturas diferentes e em graus diferentes. Em relatos, Hernandez menciona que
em 1948, Coch e French Jr. publicaram o primeiro estudo empirico sobre resisténcia a
mudanca no campo organizacional. Esse estudo influenciou grande parte da literatura que se
seguiu (Burke, 1987). O tema continuou a despertar interesse principalmente nas décadas de
50 e 60 (Zander, 1950; Lawrence, 1954; Watson, 1969, 1971) e podemos afirmar que essa foi
a época mais fértil da discussdo sobre o assunto.

A resisténcia a mudanga e a mudanga organizacional dentro de uma empresa ainda é
considerada um dos fatores principais a transformacdo organizacional, esse fator pode estar
relacionado as antigas geracdes, embora existam outros fatores que pode proporcionar a
resisténcia como exemplo as crengas, as premissas, o livre arbitrio, dentre outros.

Na linguagem humana de Eyerman e Turner (1998) apud Cappi (2014), uma geragao
representa um tipo social particular, nascido num periodo comum, que vivenciou 0s mesmos
momentos sociopoliticos, dividindo habitos e culturas similares e permitindo o surgimento de
uma memoria coletiva que integra o grupo neste periodo de tempo. Podemos dizer que essa
geracdo formada de conceitos oriundos de seus antecessores a qual estavam fechados a novas

mudancgas.



“H4 atualmente diversidade de geracdes no mercado de trabalho. E comum a
crenca de que ha diferengas entre individuos de diferentes geracdes e que
isso traz implicacOes para a Gestdo de Pessoas. Entretanto, hd também a
idéia de que tais diferencas sejam devido a fase de vida em que o individuo
se encontra, nao tendo relacdo direta com a geragdo a que pertencem (CAPPI
2014)”.

A mudanga organizacional vem tornando-se uma das principais atividades das
empresas e instituicdes. Algumas empresas sé mudavam quando era necessario ou quando era
medidas extremas, hoje em dias as empresas mudam constantemente.

Empresas mudam para crescerem na competitividade, algumas por regulamentacdo e
outras por novas tecnologias ou a mudanca de comportamento do consumidor. Entretanto,
existem as mudancgas organizacionais que transformam o comportamento e a cultura da
empresa e das pessoas, um exemplo sdo as empresas que foram privatizadas ou empresas
familiares que foram vendidas.

Essas mudancas podem impactar diretamente nos funcionérios da empresa, causando
uma transformacao estrutural de seus conceitos e comportamento, principalmente gerando
conflitos nas geragdes que se sucedem. A mudanga organizacional vem crescendo
polemicamente de certo modo, a cada dia que se passa. Quando paramos para analisar
percebemos em discussdo a velocidade da mudancga tecnoldgica, social, econdmica e politica,
que vem ocorrendo com essas mudangas de geracdes.

Podemos dizer também que, além da mudanga organizacional, a resisténcia a
mudancas afeta uma estrutura de uma empresa, pois a diversidade de geracdes no atual
mercado de trabalho é enorme. E bastante comum vocé achar diferentes crencas entre
diferentes geracdes e que isso implica na gestdo de pessoas dentro de uma organiza¢do. No
entanto, também ha diferentes idéias que podem surgir, devido a diferenga de fase de vida de
cada pessoa, que ao mesmo tempo pode ndo ter semelhanga direta com tal geracdo a qual

pertence.

Na Psicologia da Percepg¢ao, deriva um Modelo de Resisténcia Individual a
Mudanga, usando o individuo como nivel de andlise. A hipdtese basica do
modelo é que a resisténcia & mudanca ¢ um dos possiveis comportamentos
que individuos podem adotar como resultante da sua percep¢do sobre a
mudanca (HERNANDEZ, 2001).

A resisténcia parte dos principios e crencgas diferentes de cada individuo de cada

geracdo. Esses principios e crengas podem tornar-se um conflito quando se trata de um grupo



de pessoas com diferentes opinides. Para um gestor, isso se torna um desafio dentro de uma
empresa.

Atualmente no mercado de trabalho podemos encontrar uma diversidade de geragcdes a
qual podemos chamar de Geracdes, Baby Boomers, X, Y e Z. Essas geracdes trazem consigo
uma probabilidade de aceitacdo de mudanga; a medida que o tempo passa, alguns paradigmas
e conceito estdo sendo deixados de lado.

Alguns estudos confirmam a relacdo positiva entre a satisfacdo no trabalho e o
comprometimento organizacional; também afirma uma relacdo negativa dessa varidvel

comparando a relag@o entre as geragoes.

4 Consideracoes finais

Abordar um assunto como esse nao ¢ tarefa facil. A profundidade e a complexidade do
tema, assim como a variedade de enfoques existentes tornam o trabalho tdo drduo, quanto
desafiador. Ao mesmo tempo, o tema revela-se apaixonante a medida que nele caminhamos e
evoluimos (JUNIOR, 2009).

Do ponto de vista cientifico, a resisténcia a mudanga € um assunto muito amplo, pois
ndo sabemos muita coisa sobre a mudancga e transformacdo, suas causas, quando € mais
provavel que aconteca, o efeito que pode ou ndo produzir em esforcos de transformacio ou os
métodos que podem existir para lidar com ela.

A geracdo estudada neste artigo refere-se as geracdes Baby Boomers, X, Y e Z, s@o as
geracdes que estdo disputando o mercado e gerando alguns conflitos e resisténcias a
mudancas nas empresas. Para algumas geragdes isso seria uma quebra do paradigma, pois
foram criados para fazer aquilo que deviam fazer e nao mais.

O estudo permitiu entender e compreender um pouco de cada geracdo, mostrando que
cada uma delas vive em crencas, premissas e ideais diferentes uma das outras; portanto,
conhecer cada uma delas é fundamental para podermos nos relacionar melhor. Podemos dizer
que as geragcdes Baby Boomers, X, Y e Z, tem uma grande diferenca de culturas, crengas e
premissas; elas tendem a gerar conflitos em uma empresa principalmente quando se envolve a
geracao Baby Boomers e parte da geracao X.

Embora existam grandes diferencas entre elas, as geracdes podem ser amadurecidas
gerando novas relagdes entre ambas, criando assim uma nova unido de diversas culturas.
Saber identificar e solucionar problemas é tarefa dificil, principalmente por se tratar de

z.

pessoas. E importante para o gestor saiba identificar as diversidades nos comportamentos e



conflitos de cada individuo dentro de um grupo, para assim entdo, poder administrar as
diferengas, visando chegar a um melhor desempenho e melhores resultados para o sucesso da
empresa.

Por meio deste estudo, percebe-se que as quatro geracdes podem influenciar
positivamente, ou negativamente, na competitividade das empresas no mundo globalizado.
As empresas estdo investindo em pessoas emocionalmente capacitadas, que sdo capazes de
suavizar os conflitos, alinhar ideias e mostrar resultados consistentes.

Um individuo de qualquer gerag@o para conquistar seu espaco no mercado de trabalho,
deve estar aberto a mudangas e atento principalmente a evolug¢do da tecnologia. Assim, este

individuo estara se destacando, tanto na vida profissional quanto na vida pessoal.
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