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RESUMO

O artigo tem como objetivo compreender as principais diferencas e semelhancas do perfil de gestdo entre
os gestores da geracao baby boomer, da gera¢ao X e da geracao Y, e os desafios para o trabalho em equipe
em uma organizacao militar do Rio Grande do Sul (RS). Trata-se de uma pesquisa qualitativa e exploratéria
com militares graduados do Exército Brasileiro que desempenham funcdo de gestdo e que pertencem as
geragdes supracitadas. Como técnicas de coleta de dados, foram realizadas entrevistas semiestruturadas
e grupo de discussao. Como resultado, destaca-se que os gestores da geracao Y apresentam um perfil
de gestdo voltado para a lideranca participativa, enquanto as demais gera¢des concentram seu foco na
hierarquia e disciplina. Outrofator que merece destaque é a preferéncia que todos os militares entrevistados
dao para o trabalho em equipe, independente da gera¢do a qual pertencem, fato que pode ser justificado
pela natureza do trabalho militar, que estimula o trabalho em equipe desde a formacdo basica.

Palavras-chave: Perfil de gestdao; Trabalho em equipe; Geragdo Y; Geracao X; Baby boomer

ABSTRACT

The article aims to understand the main differences and similarities of the management profile among
baby boomer, generation X and generation Y managers and the challenges for teamwork in a military
organization in Rio Grande do Sul (RS). This is a qualitative and exploratory research with Brazilian Army
graduates who perform a management role and belong to the aforementioned generations. As data
collection techniques, semi-structured interviews and discussion groups were carried out. As a result, it is
highlighted that Generation Y managers have a management profile focused on participative leadership,
while the other generations focus on hierarchy and discipline. Another factor worth mentioning is the
preference that all interviewed soldiers give to teamwork, regardless of the generation they belong to, a
fact that can be justified by the nature of military work, which encourages teamwork from basic training.
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1 INTRODUCAO

No cenario da década de 2010, com a economia passando por momentos de
fragilidade, discutiu-se amplamente o papel dos jovens no mercado de trabalho. Jovens
esses que, na visao de Oliveira (2010), vém revolucionando o mundo corporativo com
suas caracteristicas, maneira de agir e de pensar, e que muitas vezes vao de encontro
com as geracdes anteriores, com as quais dividem postos no ambiente laboral.

Os jovens em questdao pertencem a gera¢do Y, também conhecida como
millennials ou geracao do milénio, formada por pessoas que nasceram no periodo entre
o inicio da década de 1980 e final da década de 1990. Esses cresceram acompanhando
toda a explosao tecnoldgica que hoje faz parte do nosso dia a dia, tanto no ambito
pessoal quanto no profissional, deixando praticamente tudo a distéancia de um clique
(Lipkin; Perrymore, 2010).

Crescer nessa época deu a essa geracao a capacidade de realizar varias tarefas
ao mesmo tempo com a rapidez e praticidade que a tecnologia oferece (Oliveira,
2010). Sempre dispostos a experimentar coisas novas ou novos métodos de fazer
melhor, os jovens da gera¢ao Y causaram muitos conflitos dentro das organiza¢fes ao
ingressarem no mercado de trabalho, justamente pelo fato de entrarem em atrito com
geracgdes anteriores, que possuem caracteristicas pessoais e profissionais distintas.

Em seus estudos, Pollak (2014) caracterizou a gerac¢ao tradicionalista (1922
a 1945) como leais, cuidadosos, formais e orgulhosos. J& a geracdo seguinte, baby
boomers (1946 a 1964) é caracterizada pela autora por seu otimismo, foco em si e
competitividade. A geracao X (1965 a 1981), por sua vez, é descrita por Oliveira (2016)
como altamente competitiva e pioneiros tecnoldgicos.

O fato de as gera¢des anteriores apresentarem tracos de competitividade e
resisténcia ao novo, no momento em que se sentiam ameacadas, inibiam o acesso e o
crescimento profissional dos novos entrantes, que, por outro lado, partiam em busca

de novas oportunidades de mostrar seu valor (Lancaster; Stillman, 2011). Essa busca
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pelo trabalho ideal que desse a possibilidade de desenvolver as habilidades inerentes
a geracao também trouxe para os millennials a critica de serem inconstantes e pouco
leais ao emprego, podendo deixar seu posto a qualquer momento em busca de algo
melhor (Lancaster; Stillman, 2011).

No que tange a integracdo de geracbes no ambiente corporativo, atualmente
é possivel encontrar nas organizacbes cinco geracdes trabalhando em conjunto:
tradicionalista, baby boomers, Gera¢ao X, Geracao Y e Gerac¢ao Z (Oliveira, 2016). Com essas
geracOes integradas no ambiente de trabalho, surge uma nova situa¢dao. No presente,
0s ja ndo tao jovens da gera¢do Y comecam a assumir cargos de lideranca dentro das
organizacdes, 0 que esta trazendo, por um lado, uma nova revoluc¢do, por outro, Novos
atritos, exigindo novos métodos para gerenciar e conduzir pessoas (Pollak, 2014).

Enquanto os gestores da geracdo baby boomer e X tém um perfil que tende
a ser mais conservador, resistente as mudancas, rigido com o horario de trabalho,
centralizadores e nem sempre atentos as demandas das equipes, 0s gestores
da geracdo Y sdao mais abertos a uma lideranca participativa, concentram-se em
resultados de curto prazo, e usam constantemente a tecnologia a seu favor, o que
os auxilia nas rapidas tomadas de decisdes. Logo, se faz necessario que os lideres
das diversas geracdes alinhem suas caracteristicas trazendo fatores positivos para o
desenvolvimento das equipes (Pollak, 2014).

Diante do exposto, o objetivo central do estudo consiste em compreender as
principais diferencas e semelhancas do perfil de gestdo entre os gestores da geracdo
baby boomer, da geracdo X e da geracao Y e os desafios para o trabalho em equipe em
uma organizag¢ao militar do Rio Grande do Sul (RS). Para tanto, toma-se como objeto
da pesquisa o regimento de uma tradicional organizacdao militar do Exército Brasileiro,
localizada no interior do Rio Grande do Sul (RS). O fato de organizacdes militares terem
em seu quadro profissional militares pertencentes as diversas gera¢cdes mencionadas
acima, bem como incentivarem o trabalho em equipe no desempenho das atividades,

faz com que esse local seja propicio para a realizagao desse estudo.
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2 O PERFIL DE GESTAO E O TRABALHO EM EQUIPE ENTRE AS
GERACOES BABY BOOMER, XE Y

inicio da década de 1920 até o final da década de 1930), os baby boomers (inicio
da década de 1940 até o inicio da década de 1960), a geracao X (inicio da década
e 1960 até o final da década de 1970), a gera¢ao Y (inicio da década de 1980 até o
final da década de 1990) e a geracao Z (a partir de 2000) (Lipkin; Perrimore, 2010;
Oliveira, 2012; Pollak, 2014). Embora seja possivel encontrar no mercado de trabalho
essas cinco geracdes, as que dominam o mercado atual sdo baby boomer, geracao X e
geracao Y, as quais sao o foco desse artigo.

Sdo pertencentes a gera¢ao baby boomer, os individuos nascidos entre o periodo
de 1946 a 1964. Essa geracao foi assim denominada devido ao grande aumento na
taxa de natalidade nos anos posteriores ao fim da Segunda Guerra Mundial e se
caracterizam por serem pessoas motivadas, individualistas, competitivas e viciadas
em trabalho (Oliveira, 2012; Pollak, 2014).

Oliveira (2010) relata que os baby boomers tiveram uma educacdo mais rigida
e aprenderam desde cedo a conviver e respeitar valores familiares, bem como a
serem disciplinados tanto no ambito escolar quanto no profissional. Questionar uma
autoridade era visto como uma afronta que resultava em severas punic¢des. Contudo,
essa rigidez na educag¢do se tornou um cenario propicio para que alguns jovens se
rebelassem contra o sistema e encontrassem na musica (rock and roll) uma forma
de expressar rebeldia e inconformidade com os padrfes impostos pela sociedade da
época, caracterizando assim os “anos rebeldes” (Oliveira, 2009, 2012).

Diante dessa situacdo, os jovens se dividiram em dois grupos: os rebeldes e os
disciplinados. Enquanto o grupo dos disciplinados era formado por jovens que acatavam
as condi¢des impostas pelos pais e buscavam seguir uma conduta de comportamento
que seguia as regras, o grupo dos rebeldes, geralmente filhos de pais ricos e militares,

entrava em atrito e buscava transgredir todas as regras da sociedade (Santos et al., 2011).
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No campo profissional, os baby boomers sao determinados, leais, alinhados com
a missao da empresa, buscam a estabilidade e priorizam a carreira, bem como o status
e o crescimento profissional (SANTOS et al., 2011; REIS, 2014). Para Malafaia (2011),
apesar de priorizarem a propria carreira, os boomers estabelecem vinculos com as
empresas onde trabalham, tornando-se funcionarios fieis.

Os baby boomers se caracterizam ainda por terem um perfil workaholic', serem
focados em resultados e resistentes a mudancas, além de apresentarem dificuldades
com as midias digitais. Sdo profissionais focados em si mesmos, que prezam pela
qualidade, que ndo sdo facilmente influenciados, que tomam decisGes de maneira
firme e madura, que sdo adaptados a ambientes rigidos, que prezam pela hierarquia,
que tendem a ser mais conservadores, e que valorizam o treinamento e a capacitacdo
profissional (Hawley, 2009; Oliveira, 2016).

Por sua vez, a Geracdo X se refere as pessoas que nasceram no periodo de
1960 a 1980. Malafaia (2011) relata que essa geracao sofreu influéncia direta dos
momentos conturbados em que nasceram, como, por exemplo, a globalizacéo, o
surgimento da Sindrome da Imunodeficiéncia Adquirida (AIDS) e a popularizacao
dos computadores. Outro fator que afetou significativamente o comportamento, a
educacao e os relacionamentos familiares dessa geracao foi o surgimento da televisao.
Para Oliveira (2010, p. 53), com a populariza¢do da televisao “os horarios das refeicdes,
as conversas entre casais, pais e filhos, os deveres escolares e até o horario de ir para
a cama passaram a ser determinados pela programacao da TV". Ainda nesse sentido,
Pollak (2014) constatou que as criancas da geracao X, que cresceram em familias de pais
separados ou em que ambos trabalhavam, encontraram nas novas tecnologias, como
computadores pessoais e video games, além da propria televisdo, um novo tipo de baba.

Muitos jovens da gerac¢do X desenvolveram uma personalidade mais cautelosa
e omissa, nao se sentindo identificados com a agressividade dos movimentos politicos

da época e buscando ndo se envolver diretamente em manifestacdes sociais; portanto,

" Workaholic: termo em inglés atribuido ao individuo viciado em trabalho. Um workaholic geralmente ndo consegue
se desligar do trabalho, mesmo fora dele, deixando em segundo plano outros aspectos de sua vida.
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buscaram na musica uma forma de expressar seus valores e posicdes politicas. Nao
é coincidéncia que foi com a geracao X que a musica teve um grande aumento no
seu papel de comunicacao e identificacdo entre os jovens, que se agrupavam ou se
dividiam de acordo com o estilo musical preferido (Oliveira, 2010).

No mercado de trabalho, Santos et al. (2011) afirmam que os profissionais
da geracao X valorizam o trabalho, bem como a estabilidade financeira. Como a
realizacdo dos desejos pessoais € prioridade para essa geracao, o sucesso profissional
é visto como garantia de aquisicao desses desejos. Dessa forma, ao contrario dos
baby boomers, a fidelidade a organizacdao € menor e esta condicionada a ndo estar
em dissonancia com a vida pessoal. Fato esse que, segundo Comazzetto et al. (2016),
pode ser justificado porque a geracao X verificou, durante a adolescéncia, que muitos
adultos fiéis a empresa em que trabalhavam durante anos perderam seus empregos, o
que estimulou o desenvolvimento de habilidades que garantissem a empregabilidade
em detrimento da incerteza da estabilidade no trabalho.

Os membros da geracdo X tém uma tendéncia a serem individualistas, leais
a si mesmos, autoconfiantes e irreverentes. Nas organiza¢des, adotam uma postura
cética, independente, cumprem objetivos, sdo criativos, materialistas e conservadores.
Apesar de defenderem um ambiente de trabalho maisinformal com padrao hierarquico
menos rigoroso, reconhecem a necessidade de regras no ambiente empresarial
(Oliveira, 2010; Pollak, 2014; Comazzetto et al., 2016).

A geracdo seguinte se refere ao grupo de individuos nascidos entre 1980 e 1999.
A geracdo Y, também conhecida por millennials ou geracao do milénio, é a que, na
visao de Oliveira (2010), representa os individuos da mais complexa, desconfortante,
assustadora e independente geracdo.

A geracdo Y foi criada com uma dose saudavel de autoestima que reforcava
que esses poderiam ser o que quisessem, tornando-se uma geragao com muitos
talentos e estimulos, socialmente consciente, criativa e exigente (Lipkin; Perrymore,

2010). Lancaster e Stillman (2011) relatam em seus estudos que millennials nasceram e
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cresceram acompanhando todo o movimento de evolucdo na tecnologia e globalizagao,
0 que acabou por moldar suas principais caracteristicas. Atualmente, esses jovens
dividem postos de trabalho com integrantes de geracdes que antecederam a sua
chegada, e por cultivarem ideias e valores distintos, o conflito é praticamente inevitavel.
AgeracaoY é a primeira geracdo da histéria que demonstra conhecimento superior as
antecessoras no campo da tecnologia, a qual passou a infancia repleta de atividades
e cercada por equipamentos eletronicos; tornaram-se, portanto, pessoas multitarefas
que administram bem o tempo e que vivem em acao (Maldonado, 2005).

Ao contrario das geracBes anteriores que criaram certa dependéncia pela
televisao, os jovens Y tiveram e tém o video game como principal instrumento de
desenvolvimento. Segundo Oliveira (2010), é possivel verificar no dia a dia de um
integrante da geracdo Y, tanto na vida pessoal quanto na profissional, caracteristicas
resultantes da sua relacdo com os jogos eletrénicos, como, por exemplo, a capacidade
de enfrentar e superar desafios que se tornam mais complexos a medida que sao
superados, como se fossem fases de um jogo. Nesse sentido, tem-se também a
necessidade de feedback’ constante, da mesma maneira em que podem acompanhar
em tempo real seu desempenho durante um jogo eletronico; a necessidade de
reconhecimento de seus resultados, comparando e interagindo com outros colegas
e amigos, ou competidores, no caso de um jogo. O autor destaca ainda que com a
popularizacdo da internet, essa necessidade de interacao foi suprida e o potencial
dos millennials se expandiu, visto que a informag¢do se tornou irrestrita e ilimitada,
favorecendo a fome de conhecimento dessa geracao.

No mercado de trabalho, a geracdo Y apresenta uma ética e postura profissional
que se distingue das demais geracfes. Valorizam o tempo livre e acreditam que o
trabalho deve fazer parte da vida; apesar de serem taxados muitas vezes de indolentes,
desqualificados e preguicosos, apresentam todas as caracteristicas de alguém que

possui ética profissional, porém em campos diferentes. Confiabilidade e lealdade, por

2 Feedback: doravante a palavra sera utilizada no sentido de resposta, retorno acerca do trabalho realizado.
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exemplo, podem ter destaque nos relacionamentos pessoais, enquanto outros valores
como dedicacao e busca por realizacdo e significado podem ganhar destaque no horario
de trabalho (Lipkin; Perrymore, 2010; Lancaster; Stillman, 2011; Pollak, 2014).

Como é possivel perceber, as geracbes apresentam caracteristicas distintas
tanto no que diz respeito as relacdes que estabelecem, quanto nas suas atuacdes no
ambiente de trabalho. O encontro dessas gera¢des em um mesmo ambiente pode
gerar conflitos, principalmente quando se trabalha em equipe e, se nao forem bem
administrados, trazem maleficios para as organiza¢des. O mesmo ocorre quando 0s

chefes das equipes sdo de geracdes diferentes.

3 PERFIL DE GESTAO E OS DESAFIOS PARA O TRABALHO EM EQUIPE

O perfil de gestdo pode ser compreendido por meio das caracteristicas
comportamentais, habilidades e competéncias que o gestor apresenta e emprega
para o desempenho de sua func¢do. Nesse sentido, Katz (1974) destacou as habilidades
técnicas, humanas e conceituais como primordiais para o exercicio da gestao.

As habilidades técnicas se referem a necessidade de dominar conhecimentos
especificosdesuasatividades, em particularaquelas que envolvem métodos, processos,
procedimentos ou técnicas. Envolve conhecimento especializado, capacidade analitica
dentro dessa especialidade e facilidade na utilizagdo das técnicas e ferramentas que a
situacdo exija do gestor (Katz, 1974).

Noquetangeashabilidadeshumanas, Katz(1974)as caracterizacomo a capacidade
do gestor de trabalhar e de se relacionar com as pessoas, tanto de maneira individual
quanto em uma equipe liderada por ele. Ao contrario das habilidades técnicas que se
preocupam com métodos, processos e objetos fisicos, o foco das habilidades humanas
esta no trabalho com as pessoas. Essa habilidade se faz necessaria, pois é justamente
por causa dela que o gestor pode se comunicar, liderar, motivar, entusiasmar e criar um
vinculo de confianca com os membros de sua equipe (Katz, 1974).

Ja as habilidades conceituais, na visao de Katz (1974), referem-se a capacidade

RS Rev. Soc e Hum, v. 36, e41753, 2023
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de visualizar a organizacdo como um todo, desenvolvendo a visdo sistémica para
reconhecer a interdependéncia das varias funcdes e setores da empresa. Sendo assim,
o gestor dotado de habilidade conceitual deve agir de maneira a atingir o bem-estar
global da organizacdo, ou seja, notar os varios fatores a sua volta, com o intuito de
tomar medidas que permitam o melhor para a organizagao.

Umamaneira atual e avancada de gerenciar pessoas é a gestao por competéncias
que, segundo Durand (1998), consiste em um modelo de gestdao baseado em trés
dimensdes: conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA). Percebe-se que o conjunto
de habilidades mencionadas por Katz (1974) fazem parte, atualmente, de uma das
dimensdes necessarias para a competéncia.

Os conhecimentos indicam a capacidade de saber, ou seja, de ter dominio dos
procedimentos, conceitos, informacdes relevantes para a qualidade das atividades,
bem como de dominar os processos de tomada de decisao, planejamento, organizacdo,
administracdo e negociacao de conflitos que sao afetados diretamente pelo nivel de
conhecimento do gestor (Robaglio, 2001).

As habilidades se referem ao saber fazer, o que na visao de Durand (1998) se
resume em saber utilizar o conhecimento de forma adequada, a fim de solucionar
problemas, ter novas ideias e gerenciar equipes. Nao basta para o gestor apenas ter o
conhecimento tedrico das suas atribui¢des, mas sim ser dotado da capacidade de pér
em pratica o que foi aprendido ao longo do tempo.

Por ultimo, a dimensdo que trata da atitude diz respeito ao querer fazer, ter
iniciativa, ndo esperar ser acionado por um superior para tomar uma atitude assertiva
e proativa (DURAND, 1998). Vale lembrar que as dimensdes que formam a competéncia
sdo interdependentes, ao passo que para expor determinada habilidade, o individuo
devera ser conhecedor de técnicas e principios especificos (Brandao; Guimardes, 2001).
Além das caracteristicas citadas, € importante salientar os tracos que predominam nos
gestores das geracdes estudas, ou seja, nos gestores baby boomer, X e Y.

Nos estudos de Hawley (2009) é possivel verificar que os gestores da geracao
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baby boomertendem aserrigorosos com o horario, tém uma forte ética profissional, sao
leais, apresentam um risco maior de entrar em atrito com trabalhadores mais jovens,
demoram mais para assimilar o trabalho em equipe, sdo altamente responsaveis,
adotamum estilo mais formal tanto nos processos quanto nacomunicacdo, apresentam
maior dificuldade com midias digitais e tendem a ndo priorizar o equilibrio entre
trabalho e familia, deixando sempre as obriga¢des profissionais prevalecerem.

Os gestores da geracdo X, por sua vez, tém maior resisténcia na hierarquia e
nas mudancas, preferem acordos informais, sao leais a carreira e ndo a organizacao,
buscam equilibrio entre trabalho e vida pessoal, sdo independentes, adeptos do
trabalho em equipe, em geral utilizam as midias digitais sem dificuldades e querem
que a empresa funcione como uma comunidade (Conger, 1998).

J& o gestor da geracdo Y apresenta como principal caracteristica a lideranca
democratica, na qual divide a tarefa de gestdo com os membros da equipe. Esse
gestor tende a incentivar a participacao dos subordinados, abrindo a possibilidade de
opinar e de dar sugestdes sobre os projetos e tarefas e serem cumpridas, utiliza uma
comunicacao efetiva, pautada na capacidade de dar e ouvir feedback e, desta forma,
geralmente consegue altos niveis de rendimento e produtividade das equipes sob sua
responsabilidade (Pollak, 2014).

Além disso, o gestor dessa geracao lidera baseando-se em desafios, pensa no
curto prazo, utiliza as midias digitais com mais frequéncia e valoriza o rapido alcance
das metas (Malafaia, 2011). Em contrapartida, apesar de serem jovens com elevada
qualificacdo académica, graduados, poés-graduados, fluentes em outros idiomas,
Oliveira (2010) destaca que esse gestor pode ter adquirido pouca experiéncia na
gestao de pessoas, e, por ter foco em resultados, pode ser considerado como “sem
tato”, ou seja, indelicado e desprovido de habilidades para lidar com sua equipe.

No que se refere ao trabalho em equipe, é importante salientar a atual
popularidade desse método, que vem se tornando cada vez mais a forma basica de

trabalho nas organizacdes. Na visao de Robbins (2005), as equipes tém a capacidade
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de aumentar o desempenho dos funcionarios quando sao necessarias mdultiplas
habilidades na realizacdao das tarefas. Dessa forma, as empresas que passaram a
competir de maneira mais eficiente, escolheram as equipes como o melhor método
para expandir o potencial dos funcionarios, pois as equipes tendem a ser mais flexiveis,
reagem melhor as mudancas e sdo uma forma eficaz de promover a democratizacao e
motivacdo dos seus membros (Robbins, 2005).

Nesse contexto, exige-se dos gestores uma série de atributos que irao auxiliar
na formacdo e conduc¢ao de equipes eficazes. Robbins (2005) enfatiza que € necessario
levar em considera¢do as caracteristicas individuais dos membros, pois existe a
possiblidade de preferirem o trabalho individual ou ndo assimilarem naturalmente o
processo de trabalho em equipe, sendo, assim, mais resistentes. Esse fato nos remete
as caracteristicas dos individuos das geracdes mencionadas anteriormente que
apresentam atributos distintos entre sie, para que a gestao de equipes multigeracionais
alcancem niveis bem-sucedidos, as caracteristicas de cada geracao devem ser levadas
em consideracdo (Malafaia, 2011).

Em se tratando de equipes multigeracionais, € esperado que o conflito seja uma
constante, pois varias gera¢des com caracteristicas distintas trabalhando juntas tendem
a entrar em atrito, sendo, assim, um grande desafio para os gestores. Domenico (2014)
aponta em seus estudos que um dos principais causadores de atrito entre as equipes €
a resisténcia a mudanca, que € vista com maior incidéncia nos membros da gerag¢ao X.

Além das caracteristicas comportamentais, outros fatores trazem desafios para
os gestores no bom andamento do trabalho em equipe: falta de comunicagao e de
caréncia natroca de experiéncias entre os membros da equipe; falta de direcionamento
e de clareza sobre as atividades e o papel de cada um; falhas no gerenciamento de
conflitos; excesso de reunides sem sentido dado, apenas feitas para seguir o protocolo;
falta de feedback, o que pode gerar inseguranca e perda de interesse dos membros

das equipes, principalmente da geracdo Y (Lipkin; Perrymore, 2010; Oliveira, 2016).
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4 PERCURSO METODOLOGICO

A fim de atingir o objetivo central da pesquisa, desenvolveu-se um estudo
exploratério de abordagem qualitativa, por meio de um estudo de caso realizado em
um regimento de uma tradicional unidade militar do Exército Brasileiro, localizada em
um municipio do interior do Rio Grande do Sul (RS). A escolha de uma organizacdo
militar se deu em virtude de que, em geral, essas instituicdes apresentam um quadro
profissional multigeracional, com gestores de diferentes geracdes atuando em conjunto
em um ambiente de trabalho que, além de seus preceitos basicos de hierarquia e
disciplina, estimula o trabalho em equipe em todas as suas atividades desde o inicio
da formacdo dos militares.

Para tanto, como popula¢do-alvo da pesquisa, foram definidos os militares
pertencentes as geracdes baby boomer, X e Y que desempenham funcdo de gestao na
referida unidade militar. A amostragem foi aleatéria e por conveniéncia, tendo sido
convidados a participar 10 (dez) militares da geracao Y, 7 (sete) militares da gera¢ao X
e 3 (trés) militares pertencentes a geracao baby boomer. A coleta de dados da pesquisa
se deu por meio de entrevistas semiestruturadas realizadas com os 20 (vinte) militares
e comum grupo de discussao com a participacao de um representante de cada gera¢ao
de gestores (baby boomer, X e Y), realizados no periodo de agosto a novembro de 2019.

Os integrantes do grupo de discussao foram selecionados com base em sua
participacdo na entrevista, ou seja, os gestores que, aparentemente, sentiram-se
mais a vontade para se expressar durante as entrevistas, ainda que a priori, poderiam
interagir mais no/com o grupo de discussao. Ambos, entrevistas e grupo de discussao,
foram realizados pessoalmente nas dependéncias da organiza¢do militar, gravados e,
posteriormente, transcritos em sua integralidade.

Como técnica de analise de dados, foi utilizada a analise de conteudo que, para
Bardin (1977), constitui-se de uma série de técnicas que buscam descrever o conteudo

emitido através da comunica¢do, seja por meio de falas ou de textos. Para o seu
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desenvolvimento, a autora indica trés etapas fundamentais: a pré-analise, que consiste
em um periodo de organizacao do conteido como escolha do material a ser utilizado,
a formulac¢do das hipoteses e dos objetivos; a segunda etapa se refere a exploracao do
material, no qual sdo selecionadas as unidades de codificacao; e, por fim, o tratamento
dos resultados, terceira etapa da analise, que diz respeito aos resultados brutos obtidos

que o pesquisador buscara torna-los validos e significativos (Bardin, 1977).

5 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste topico sao apresentados e discutidos os resultados dos dados obtidos
por meio das entrevistas e do grupo de discussao com militares que desempenham
funcdo de gestdo em uma unidade militar no interior do RS. Para tanto, esta dividido
em trés partes: o perfil dos entrevistados e o profissional de cada geracao; o perfil de

gestdo; e os desafios para o trabalho em equipe.
5.1 O perfil dos entrevistados e o profissional de cada geracao

Por questbes de confidencialidade, os 20 (vinte) entrevistados tiveram seus
nomes omitidos na apresentacdo dos resultados, sendo denominados como E1
até E20, sendo E1 a E10 os entrevistados da geracdo Y, E11 a E17 os entrevistados
pertencentes a gera¢ao X e E18 a E20 os entrevistados da geracdo baby boomer. Para
o grupo de discussdo, os 3 (trés) participantes foram identificados de acordo com
a geracao que pertencem, sendo BB para o militar que representa a gera¢ao baby
boomer, X para o integrante da geracdo X e Y para o que pertence a geracao Y.

Os entrevistados da geracao Y tém idades que variam de 20 a 34 anos, possuem
tempo de servico entre 1,5 e 14 anos e trabalharam em mais de 3 unidades militares.
Com excecdo do entrevistado E3, que é natural de Rio de Janeiro (R]), os militares
entrevistados sdao oriundos de municipios do Rio Grande do Sul (RS). Quanto a
escolaridade, E3 e E4 tem ensino superior, E2, E8 e E9 estdo cursando o ensino superior

e 0 restante tem ensino médio completo.
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Os gestores entrevistados da geracao X tém faixa etaria entre 45 e 49 anos,
o tempo de servico no exército é superior a 22 anos, prestaram servico em até 8
unidades militares diferentes, todos naturais de municipios do RS. E13, E15 e E16
possuem ensino superior, E17 esta cursando o ensino superior, enquanto os demais
possuem ensino médio completo.

Os militares da geracdo baby boomer que foram entrevistados possuem 53 anos
de idade, fazem parte da instituicdo ha mais de 29 anos e sao naturais do estado do
RS. E18 e E20 possuem ensino superior completo, enquanto que E19 possui ensino
superior incompleto.

O Quadro 1 apresenta o perfil dos entrevistados de forma mais detalhada.

Quadro 1- Perfil dos entrevistados

Tempo de | Unidades Militares

Geragao Entrevistado Idade Escolaridade Servico que trabalhou
E1 34 Ensino Médio 14 anos 4
E2 32 Superior Incompleto 9 anos 4
E3 26 Ensino Superior 9 anos 5
E4 32 Ensino Superior 9 anos 4
Y ES 34 Ensino Médio 13 anos 4
E6 20 Ensino Médio 1,5 anos 3
E7 22 Ensino Médio 3,4 anos 3
E8 21 Superior Incompleto 1,5 anos 3
E9 24 Superior Incompleto 2,5 anos 3
E10 21 Ensino Médio 1,5 anos 3

Bab E18 53 Ensino Superior 32 anos 8
a
g E19 53 Superior Incompleto 29 anos
boomer
E20 53 Ensino Superior 33 anos 10

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados coletados (2019)
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Além do exposto, buscou-se entender o perfil profissional de cada geracao,
guestionando os entrevistados sobre a razdo de trabalhar, prioridades na carreira,
estabilidade, mudancas na rotina de trabalho e mudancas na carreira.

Sobre a motiva¢ao para trabalhar, os membros da geracao Y (E1, E2, E3, E4 e
E5) relacionaram-na com a satisfacdo proporcionada pela estabilidade financeira do
cargo, que permite que realizem objetivos pessoais e adquiram bens materiais. E6,
E7, E8, E9 e E10 complementaram dizendo que ser feliz naquilo que estao fazendo,
aliado a oportunidade de aprender coisas novas diariamente, conhecer pessoas e,
assim, aumentar lacos de amizade, também sdo fatores que representam razdes e
motivacdes para trabalhar.

Sendo assim, verificou-se que os membros da geracdo Y relacionam trabalho
com o prazer de aprender coisas novas, fazer novas amizades e de estar trabalhando
em algo que gostem.

Acerca das prioridades na carreira, os membros da geracao Y responderam
que, embora reconhecam que a vida pessoal e a vida profissional caminhem juntas,
buscam ndo misturar as duas e tendem a dar preferéncia para a vida pessoal. Todos
0s entrevistados da geracdo Y, relataram que a escolha da carreira teve como fator
determinante a estabilidade proporcionada pelo servico publico. Os entrevistados E2
e E5 relataram também a influéncia dos pais nessa decisao.

Por outro lado, a estabilidade na carreira ndo é garantia de que essa geracao
permanec¢a no mesmo emprego por toda a vida. Quando questionados sobre o que
os faria trocar de profissdao, a maioria (E1, E3, E4, E5, E6, E7, E8 e E10) admitiu que
abandonaria o emprego atual caso nao estivesse feliz no trabalho e tivesse uma
oportunidade de melhorar a qualidade de vida e condi¢Bes salariais, porém, buscando
nao abrir mao da estabilidade financeira. Por outro lado, E2 e E9 relataram que nao
cogitam abandonar a carreira atual por estarem plenamente satisfeitos com ela.

No que se refere a mudancas na rotina de trabalho e melhorias na carreira, os

10 (dez) entrevistados da gerac¢do Y responderam que a rotatividade de fun¢des € bem
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vista pelo fato de que aprendem coisas novas e estdo se atualizando constantemente,
aumentando e experiéncia profissional e possibilidade de transferéncias para outras
unidades que tenham interesse. Exceto E2 que ndo tem a mesma visdo, os demais
entrevistados também relataram estarem buscando melhorias na carreira com cursos
e ensino superior, mas ndo necessariamente para utilizar no trabalho. No entanto, E2
mencionou que apesar do interesse em se qualificar mais na carreira, essa especializacdo
o classificaria para outras unidades militares, o que ndo é de seu interesse no momento.

No que tange a geracdo X, por sua vez, o ato de trabalhar é encarado por todos
0s gestores entrevistados como um meio fundamental para suprir as necessidades da
familia, bem como a possibilidade de autorrealizagao profissional ao sentir-se til. Isso
denota a ideia de que os membros da geracdo X tendem a focar na propria carreira e
na garantia do sustento da familia.

No que se refere as prioridades na carreira, todos os participantes da geracao X
(E11 a E17) relatam que buscam separar vida pessoal de trabalho, porém priorizam as
relacBes pessoais e familiares. Os entrevistados E14 e E17 enfatizam a importancia da
familia alegando que se as rela¢des familiares estiverem sob controle, o desempenho
profissional sera melhor.

Quando questionados sobre a estabilidade no servico publico, de maneira
semelhante aos membros da geracdao Y, os entrevistados da geracao X relataram
que este foi um fator relevante, porém ndo determinante. E11, E12, E13, E14 e E16
relataram que a estabilidade pesou na escolha da carreira, no entanto todos afirmaram
que a questao vocacional foi mais decisiva que a prépria estabilidade. O relato do

entrevistado E15 corrobora com essa linha de pensamento:

Na verdade, assim, eu passei no concurso muito novo, eu passei antes
de servir, com 17 pra 18 anos. Entdo, na época nao foi uma coisa que
tenha chamado muito a atencdo, eu gostava de ser militar, meu pai
era militar, desde pequeno eu queria ser milico, e falei, pd, vou fazer o
concurso. Evidentemente que a gente ndo vai ser hipdcrita e hoje dizer
que nao. Inclusive eu trabalhei dois anos em escola de formacao militar,
e dizia que hoje um dos atrativos € justamente a estabilidade.
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Sendo assim, quando questionados se abandonariam a estabilidade do servico
publico, E11, E12, E13, E14 e E16 relataram que ndo trocariam de emprego por se
sentirem realizados na profissdo. O entrevistado E17 relatou que até o momento
desse questionamento nunca havia pensado a respeito, justamente por se sentir bem
no trabalho e ja estar proximo da aposentadoria. Ja E15, declarou que ndo se enxerga
fazendo outra coisa na vida e, por essa questdo, nao trocaria de emprego.

Quanto a melhorias na carreira ou mudancas na rotina de trabalho, nenhum
dos entrevistados da geracao X, talvez pelo fato de ja estarem em um estagio mais
avancado da carreira, vislumbram cursos de melhoria profissional, salvo a organiza¢ao
necessite ou exija, como é o caso do entrevistado E12 que esta realizando o curso que
o habilita a promoc¢ao ao quadro de oficiais. No que se refere a mudancas no dia a
dia, os entrevistados relataram em sua totalidade que estao acostumados, pois essas
fazem parte da carreira e que, dependendo da graduacdo, a fun¢do naturalmente
sera diferente. Porém, preferem que essas rotatividades nas atividades ndao sejam
constantes, o que deixa evidente uma tendéncia de resisténcia a mudancas. O mesmo

pode ser observado na fala do entrevistado E13:

Eu ndo gosto, eu prefiro sempre manter a funcdo que eu té. Claro
que a gente tem troca de graduacdo e ai quando troca de graduacdo
fica impossivel de manter naquela funcdo. Porque cada graduagdo
tem as fung¢des relacionadas. Eu hoje sou subtenente, naturalmente
encarregado do material de alguma subunidade. E eu gosto de estar na
funcdo que é pra mim mesmo.

Ja os entrevistados da geracdao baby boomer (E18, E19 e E20) relatam que
o trabalho é a possibilidade de produzir algo para a sociedade, além de garantir
0 sustento das necessidades basicas do ser humano. Da mesma forma que as
geracdes anteriores, 0s baby boomers afirmam que para que o trabalho tenha algum
sentido é importante gostar daquilo que fazem.

Sobre as prioridades na carreira, E18 e E19 responderam que buscam o

equilibrio entre a vida profissional e pessoal, dando prioridade para aquela area
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gue mais necessitar no momento. E20 relatou que antes de constituir familia, a
prioridade era exclusiva para o trabalho, mas isso mudou ap6s no nascimento
dos filhos. Os 3 (trés) baby boomers entrevistados relataram que levaram em
consideracao a questdo da estabilidade na hora de optar pela carreira, porém
o fator vocacional, como pode-se verificar também com a geracdo X, foi o fator
mais relevante. Questionados sobre o que os faria abandonar a carreira, E18 e E19
afirmaram que, em uma situacdo hipotética, poderiam trocar de profissao por uma
proposta salarial melhor e que oferecesse iguais ou melhores condi¢cdes de trabalho,
mas que ndo o fariam nesse momento por estarem satisfeitos com o trabalho atual.
E20 complementa que isso s6 aconteceria se ndo estivesse feliz no trabalho, o que
ndo se enquadra na sua situagao.

Todos os entrevistados da geracao baby boomer, quando questionados sobre
as mudancas na rotina e melhorias na carreira, responderam que as encaram como
uma oportunidade de quebrar a rotina, sair da zona de conforto e aprender algo novo.
Como os entrevistados estdo em processo de aposentadoria, nao vislumbram curso
de aperfeicoamento na carreira, mas relataram que pretendem seguir estudando de
forma que estejam bem preparados para uma vida produtiva apds entrarem para a

reserva remunerada.
5.2 Perfil de gestao

A fim de conhecer o perfil de gestao, isto é, o conjunto de caracteristicas
comportamentais - habilidades técnicas, humanas e conceituais (Katz, 1974) - e
competéncias (Durand, 1998) que o gestor apresenta e emprega para o desempenho
de sua funcdo, os entrevistados foram questionados sobre hierarquia e disciplina,
conhecimento técnico, habilidades humanas e iniciativa. Ademais, outros pontos
sobrelevados no decorrer das entrevistas foram abordados, tais como a percepcao
de como deve atuar um bom gestor e os aprendizados de gestao que os participantes

adquiriram.
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Questionados sobre hierarquia e disciplina, todos os entrevistados da geracao Y
se mostraram bem adaptados e de acordo com essa forma de trabalho e responderam
que esses elementos sdo os pilares da instituicdo, sendo, portanto, fundamentais e
indiscutiveis. E10 relatou ainda que apesar de, as vezes, parecer um pouco engessado
trabalhar dessa forma, pois é necessario estar em conformidade com os regulamentos
internos, essa forma de trabalho facilita no repasse das ordens que devem ser
cumpridas e, portanto, na conduc¢ao das tarefas organizacionais.

Todos os entrevistados da geracao Y relataram que a relagdo com o superior
imediato deve ser baseada no respeito mutuo e lealdade de ambas as partes. Os
entrevistados dessa geracdo que nasceram na década de 1980 (E1, E2, E4 e E5)
acreditam nao existir influéncia alguma na idade do superior imediato. Por outro lado,
aqueles que nasceram na década de 1990 (E7, ES8, E9 e E10) julgaram que a idade do
superior interfere na relacao e preferem que esses tenham idade mais avancada que
a deles, pois dessa forma acreditam que possam aprender mais com a experiéncia do
seu superior. A seguir, os relatos antagbnicos de E2 e E7, que corroboram com essa

divergéncia de pensamentos dentro da mesma geracdo:

E2: Ndo. Deve ser como manda o regulamento né, respeito total a
hierarquia e a disciplina, entdo, pra mim ndo interfere nada, eu inclusive
hoje o meu chefe no caso é um tenente, deve ter 21 anos, eu tenho 32.
Pra mim é natural, ndo tem nenhum problema.

E7:[...]eaidade eu acho que interfere, porque.... experiéncia de vida né,
0 cara quanto mais velho for, mais missdes ele ja foi, mais experiéncia
de vida tem pra te passar no caso, e se chega um comandante, um cara
mais novo que eu, ndo tem muito o que colher, até mesmo pra mim né,
agregar experiéncia pra mim. Eu prefiro que meu chefe seja mais velho
que eu.

Os resultados demonstram que os integrantes da geracao Y nascidos na década
de 80 que, portanto, possuem mais tempo de servico que os demais integrantes desta
gerac¢do, nao percebem interferéncia na relacdo com o superior imediato mais jovem
por julgarem ter experiéncia igual ou maior. Ja aqueles que nasceram na década de

1990 e tém, em média, 10 anos de idade a menos que os mais velhos da geracao
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Y, relataram a necessidade de aprender com quem tem mais experiéncia, dando
preferéncia aos superiores hierarquicos mais velhos.

Com relacdo ao feedback, todos os entrevistados da geracao Y consideram
uma importante ferramenta de gestao e fundamental para a instituicdo. Para eles, o
feedback ajuda a ter conhecimento de como esta o andamento de determinada tarefa
e de que forma ela pode ser melhorada.

Questionados sobre as caracteristicas de um bom gestor, os integrantes da
geracaoYresponderamqueumbomgestoréaquelequetemacapacidadedetratarbem
o subordinado, sabendo ouvir e recompensa-lo, além de corrigir quando necessario.
Em todos os relatos foi mencionada a capacidade de lideranca que o gestor deve ter,
servindo como exemplo de conhecimento técnico, dedica¢ao, responsabilidade e
iniciativa. Para eles, o gestor que nao for dotado com essas caracteristicas pode ser

considerado um incompetente. E3 esclarece essa visao:

Bom, o gestor competente como eu falei anteriormente, tem que ter
lideranca, organizacdo e persuasao. Ja o gestor que seja desorganizado,
gue ndo seja um bom ouvinte, que ndo tenha simpatia com seu
subordinado, ndo saiba ouvir o subordinado, eu acredito que ele tem
um certo nivel de incompeténcia.

Dessa forma, percebe-se que os gestores da geracdo Y, apesar de considerarem
outros fatores gerenciais importantes, a capacidade de se relacionar bem com o
subordinado é o fator preponderante.

Para todos os entrevistados da gera¢do Y, o conhecimento técnico é
essencial para o bom gestor, principalmente para aquele que tem pessoas sob sua
responsabilidade, como é o caso dos respondentes, o que consideram ser uma
incumbéncia muito grande.

Acerca das habilidades humanas, oito dos entrevistados (E1, E2, E3, E4, E7, ES,
E9 e E10) responderam que essa habilidade se trata da capacidade que o gestor deve

ter de se relacionar com os outros. E9 complementa dizendo que € necessario que um
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gestor tenha essa capacidade de perceber o que esta acontecendo com o subordinado,
tentar identificar possiveis problemas e auxiliar na sua resolucao.

No que concerne a iniciativa, os participantes da geracdo Y em sua totalidade
consideram o alicerce de toda a gestao. Para eles, principalmente por terem a
necessidade de mostrar que sao bons gestores, é primordial saber se antecipar
aos fatos, de buscar uma solucdo para determinado problema sem a necessidade
de ser acionado. Para E7, o préprio subordinado espera que o gestor se comporte
dessa maneira.

Por sua vez, os entrevistados da geracdo X, quando questionados a respeito
de hierarquia e disciplina, apresentaram em sua totalidade um posicionamento
semelhante ao da geracdo Y, alegando se tratar da base da instituicdo e que as
regras devem ser respeitadas. E15 argumenta que a hierarquia e disciplina, hoje
em dia, ndo sdo vistas mais como eram ha 20 anos. Segundo ele, hoje o militar
tem a possibilidade de argumentar mais e auxiliar na constru¢do de uma provavel
solugao, o que era pouco provavel antigamente, dada a rigidez no tratamento entre
superior e subordinado.

No tocante a relacdo com o superior imediato, todos os gestores entrevistados
pertencentes a geracdo X acreditam que essa relacdo deve ser baseada na confianca,
no respeito e na camaradagem, que inclusive esta entre os deveres dos militares.
E11 acrescenta que a relacdo calcada na hierarquia e na disciplina, em que cada um
sabe suas atribuicdes e seus limites, dificilmente tera problemas. Os entrevistados
relataram estar habituados a trabalhar com pares e superiores hierarquicos mais
novos, e que isso nNdo € visto como problema. E16 afirma que essa situacdo faz parte
do cotidiano, pois todos sabem que em determinado momento chegara da escola de
formacao um jovem com 20 anos que sera comandante e que é papel deles auxiliar e
orientar, mesmo que sejam subordinados.

Isso é possivel atualmente dado ao fato de que os jovens da gera¢do Y priorizam

as relagBes interpessoais e 0 aprendizado, e vao buscar nos mais experientes, no caso
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os militares da geracao X e baby boomer, as informac¢des e orientacdes necessarias,
desconsiderando a hierarquia.

Em relacdo ao feedback, os membros da geracao X responderam de forma
semelhante a geracao VY, alegando que € muito importante para saber se o andamento
da missao esta no caminho certo. Elesreconhecem a necessidade de acompanhamento
constante da geracdo Y e assim o fazem com seus subordinados, porém ndo gostam
de uma presenca muito incisiva do chefe durante o desempenho das suas tarefas. E13

relata o seguinte:

Ter o feedback do superior pra gente é importante, mas ndo tanto
assim, sendo fica muito chato, toda a hora o cara ta |a te falando algo.
[...] de mim para o subordinado, toda a vez que eu vejo algum problema,
alguma oportunidade de melhoria, eu falo com o rapaz ali, mas também
quando tudo ocorreu bem elogiar e dizer pra manter assim que ta bom.

No que corresponde as caracteristicas de um bom gestor, os entrevistados da
geracdao X(E11 aE17)responderam que todo gestor deve ter a capacidade de lideranca,
dar o exemplo, ser comprometido, além de saber ouvir e conhecer o subordinado. Essa
ultima caracteristica € vista por E13 como uma das mais importantes, pois possibilita
ao gestor explorar as qualidades do subordinado e emprega-lo na funcao certa.

Para os gestores da geracdo X, fatores como a capacidade de influenciar o
subordinado, a proatividade, a capacidade de aplicar e gerir os recursos disponiveis,
além do preparo técnico, sao os que determinam a competéncia de um gestor. Percebe-
se, dessa forma, que a gestdao baseada em conhecimento, habilidades e atitudes é
praticada, mesmo que de maneira implicita.

Ao serem questionados sobre a importancia do conhecimento técnico, todos os
entrevistados da geracao X consideram um fator fundamental. Através dele é possivel
orientar melhor o subordinado e atender as demandas dos superiores. E15 comenta

a respeito dessa competéncia:

Se o cara nao souber fazer, o cara ndo vai saber nem cobrar dos outros
e nem vai conseguir cumprir a sua missdo. Conhecimento técnico é
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fundamental. Principalmente na nossa unidade aqui que trabalha
com equipamentos, por exemplo, o Leonard, que é um equipamento
modernissimo, se ndo tiver conhecimento ou vai estragar, ou ndo vai
saber o que fazer.

No que tange as habilidades humanas, E11,E12, E13,E15,E16 e E17 consideram
ser a capacidade de se relacionar e entender as pessoas. Segundo os entrevistados,
o gestor dotado dessa competéncia, tem a equipe sob controle e pode direcionar o
subordinado para a funcdo que melhor se enquadre, visto que ele é conhecedor de
suas qualidades.

Ja a iniciativa, é vista por todos gestores da gera¢do X como uma caracteristica
muito importante, que esta relacionada com as demais competéncias. Para E14, o
gestor que estiver bem preparado tecnicamente e que tenha a habilidade de conhecer
o subordinado, tera mais confianca, e assim a capacidade de se antecipar aos fatos.
E13eE17 alertam para o fato de que o gestor deve ter iniciativa, mas que saiba quando
utilizar e ndo ir além de suas atribuicdes.

Por sua vez, todos os gestores entrevistados que fazem parte da geracdo
baby boomer, quando questionados sobre hierarquia e disciplina, relataram estar
totalmente de acordo com essa forma de trabalho e que a instituicdo nao funciona
se faltar qualquer uma delas. E20 também relatou a respeito das regras, que no seu
entendimento devem ser cumpridas a risca, visto que nao existe nenhuma ordem
absurda ou impossivel de cumprir.

Quanto a relagdo com o superior imediato, os 3 (trés) entrevistados da geracao
baby boomer relataram que deve existir uma relacdo com base na lealdade e respeito.
De maneira semelhante aos entrevistados da geracao X, E18, E19 e E20 relataram a
possiblidade que tem hoje de argumentar mais, podendo assim auxiliar e orientar ndo
s6 os subordinados como também os pares e superiores que pertencem a geracdes
mais novas, principalmente a geracdo Y. Dessa forma, aidade também nao é empecilho

para essa geracao.
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Os baby boomers (E18, E19 e E20) definiram o feedback como uma ferramenta
de gestdao muito importante que permite o controle do andamento das tarefas e o
acompanhamento do subordinado, dando espaco para que trabalhem. Essa mesma
liberdade é o que esperam do superior imediato, pois ndo gostam de questionamentos
constantes a respeito do andamento da tarefa.

Através das entrevistas com a geracdo baby boomer, percebeu-se que atributos
como conhecimento, lealdade, humildade, comprometimento e proatividade sdo
aqueles que definem um bom gestor na visdao dos entrevistados. Para eles, os
gestores que ndo trabalharem essas caracteristicas, principalmente o conhecimento
e 0 comprometimento, ndo podem ser considerados competentes. Nesse ponto,
0s gestores baby boomers consideram alguém competente ou ndo com base nos
conhecimentos, habilidades e atitudes, de mesma forma que a geragao X.

Em se tratando de conhecimento técnico, E20 considera que essa competéncia
é fundamental para que o gestor desenvolva o comprometimento, enquanto E18 e
E19 acreditam que o conhecimento técnico permite que as tarefas sejam realizadas
com mais convic¢do e pode evitar acidentes que venham a ocorrer por impericia.

No que diz respeito as habilidades humanas, os entrevistados da geracao baby
boomer destacaram a capacidade do gestor de conhecer o subordinado a fim de utilizar
seus atributos de uma forma mais produtiva. Quando questionados a respeito da
iniciativa, E18, E19 e E20 responderam que a proatividade faz parte das caracteristicas
basicas de todo o gestor e é fundamental para o sucesso da missao.

Diante disso, percebe-se que existem mais semelhancas entre os gestores da
geracgao X e baby boomer. Algumas diferencas podem ser percebidas se compararmos
essasduasgeracdescomageracdoY.EnquantoasgeracdesbabyboomereXconcentram
o foco na obtencdo de resultados através do comprometimento, conhecimento e
lealdade, a geracao Y por sua vez, concentra-se nas relacdes interpessoais, atuando
mais proxima do subordinado, buscando o resultado por meio da influéncia que

exerce sobre eles.
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O referido resultado vai ao encontro dos estudos propostos por Lipkin
e Perrymore (2010), no sentido de que as geracdes mais antigas, nesse caso baby
boomer e X, tendem a ter um alto grau de comprometimento e lealdade. Ja o que
foi observado nos gestores da gerac¢do Y coincidem com os estudos de Pollak (2014)
e Malafaia (2011), que apresentam o gestor dessa geracdo como um profissional
que utiliza uma lideranca democratica, incentivando a participacdo do subordinado,
motivando e conduzindo as atividades através do dialogo, persuasao e exemplo.

Quanto a hierarquia e disciplina, todos os entrevistados, independentemente
da geracdo que pertencem, mostraram-se adaptados e de acordo com o estabelecido
pela organizac¢do, fato esse que ndo se enquadra no que Hawley (2009) aponta em
suas observacbes quando relata que os gestores da geracdo X apresentam uma maior
resisténcia a hierarquia e disciplina. Por outro lado, também pode-se observar que
todos os gestores da geracdo Y, apesar de estarem convictos de que a hierarquia
e disciplina sao necessarias, e obedecerem as ordens dadas, sao aqueles que mais
questionam as regras. Tal fato condiz com o proposto por Oliveira (2010), ao alegar
gue os membros da geracdo Y questionam a tudo e a todos. Vale lembrar que este
estudo foi realizado em uma instituicdo que tem como preceitos basicos o respeito a
cadeia hierarquica e a disciplina.

Outro fato observado que apresenta distin¢des é o feedback. Todos os gestores
acreditam que o retorno serve para controlar o andamento das tarefas, porém tanto
a geracao baby boomer quanto a geracao X ndo gostam de serem controlados. Ja a
gerac¢do Y prefere um feedback mais intenso. Essa observa¢ao coaduna com o sugerido
por Oliveira (2010), quando relata que o contato frequente com o video game e as
midias digitais resultou na ansia que essa geracdo tem por acompanhar o andamento
das suas atividades.

O Quadro 2 mostra os principais pontos levantados sobre o perfil de gestao de

cada geracao:
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Quadro 2 - Perfil de gestao das geracdes baby boomer, X e Y

Hierarquia e
disciplina

Baby Boomer

- Totalmente de acordo.

- Obediéncia as regras.

Geragao X

- Adaptados e de acordo.
- Respeito as regras.

Geragao Y
- Adaptados.
- Necessaria
- Questionam regras.

- Confianca
- Lealdade. ) ¢ i
) - Respeito - Confianca
_ - Respeito. ,
Relacdo com L. - Camaradagem - Respeito
. - |dade ndo interfere na o )

Superior relacio - ldade ndo interfere na - ldade interfere
Imediato g ) relacao. - Preferem superiores
- Orientam o superior , , , ,

. - Orientam o superior mais mais velhos.
mais jovem. .
jovem.
- Controle das tarefas. - Controle das tarefas
) - Controle das tarefas.
- Orientam e ) ) - Acompanham o
- Orientam o subordinado de i
acompanham de forma o subordinado de perto.
Feedback forma incisiva.

mais distante.

- Ndo gostam de

- Gostam de

- Ndo gostam de serem acompanhamento
acompanhamento constante.
controlados. constante.
- Conhecimento - Capacidade de Lideranca - Lideranca
- Lealdade - Exemplo - Exemplo
Competéncias | - Humildade - Comprometimento - Conhecimento

- Comprometimento
- Proatividade

- Habilidade Humana

- Responsabilidade
- Iniciativa

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados coletados (2019)

5.3 Desafios para o trabalho em equipe

O trabalho em equipe é utilizado e incentivado nas forcas armadas desde o
ingresso dos militares nas escolas de formacdo. Tendo em vista que o trabalho em equipe
é utilizado como técnica de trabalho desde os primérdios, buscou-se compreender os
desafios enfrentados pelos gestores da organizacao militar para sua efetiva consecucao.

Para tanto, os participantes de cada geracdo foram questionados a respeito
de sua opinido sobre o trabalho em equipe, como preferem trabalhar, os principais
causadores de conflitos nas equipes, qual a percepcao a respeito de outras geragdes e
qual a opinido a respeito de equipes multigeracionais.

Acerca do trabalho em equipe, todos os integrantes da geracao Y consideram

ser uma ferramenta fundamental e indispensavel para o servico, visto que a maioria
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das tarefas sdo interdependentes e é muito dificil desempenha-las de maneiraisolada.
E3 complementa dizendo que o trabalho em equipe possibilita realizar as tarefas
com um dispéndio menor de tempo, além de o desgaste dos executantes ser menor.
Quando perguntados qual a forma de trabalho que preferiam trabalhar, a resposta foi
unanime: todos preferem o trabalho em equipe.

Nesse sentido, percebe-se o posicionamento dos gestores da gera¢ao Y vai ao
encontro do que Pollak (2014) aponta em seus estudos, alegando que os gestores
dessa geracao preferem atuar em equipes, delegando e dividindo tarefas entre os
membros. Outro fator que pode justificar essa postura é justamente a influéncia do
meio. Como ja foi mencionado, as organiza¢es militares incentivam o trabalho em
equipe e o desenvolvimento de um espirito de grupo, que sera responsavel pelo alto
grau de coesdo e camaradagem dos integrantes do time.

Os membros da geracdo Y foram questionados se conseguiam perceber
diferencas no comportamento das outras geracdes. Todos relataram que conseguem,
sim, perceber distin¢des. E2, E3, E5 e E6 destacaram a baixa afinidade com as midias
digitais, organizacdo, alto grau de comprometimento e experiéncia. Por sua vez, E7,
E8, E9 e E10 relataram observar nas geracdes mais antigas uma maior rigidez no
tratamento com o subordinado e certa resisténcia as mudancas.

Quanto aos questionamentos relativos a formacao de equipes multigeracionais,
todos os entrevistados da geracao Y posicionaram-se a favor. E1 relata que essas
equipes possibilitam a troca de experiéncias e o aprendizado de novas maneiras de

resolver os problemas. O mesmo é relatado por E3:

Sim. Com certeza. Por ter justamente ideias diferentes, por serem
de geracBes diferentes, levam todos a novas reflexdes. Entdo acaba
desenvolvendo na gente uma flexibilidade de ideias. A gente acaba
pensando né, como era a gerac¢ao deles e traz o que € importante pra
nossa geragao.

No quedizrespeito aos conflitos dentro das equipes, todos os gestores entrevistados

dageracao Y (E1 aE10)apontaram que a falta de competéncia do gestor, que por vezes nao
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sabe delegar as funcdes, a falta de interesse pelo servico, a desconfianca nos membros da
equipe e a divergéncia de ideias sao os fatores que mais geram conflitos e prejudicam o
trabalho dentro das equipes. De todo modo, em todos os casos foi destacado aimportancia
do gestor que comanda a equipe. Outro fato observado é que para os gestores da geracao
Y, aquele integrante que pelos motivos supracitados dificulta o bom andamento da equipe,
deve ser retirado dela, remanejado em outra equipe, ou até mesmo desligado. O membro

da geracao Y que participou do grupo de discussao relatou o seguinte:

[...] agora se ele deixa de se comprometer com essa funcdo, se ele é
displicente, isso ai entdo gera conflitos, esse cara ndo vai ter condi¢des
de trabalhar em equipe, tanto é assim que mandam o pessoal embora,
quando virar 0 ano o pessoal vai embora, geralmente por que da uma
alteracao no servico, por que ndo consegue trabalhar em equipe.

Da mesma forma que a geracdo Y, todos os entrevistados que fazem parte
da geracao X se posicionaram favoraveis ao trabalho em equipe. Segundo eles, esse
meétodo de trabalho gera mais produtividade e possibilita a troca de conhecimento.
Quanto a forma que preferem trabalhar, ndo houve divergéncias, pois todos preferem

trabalhar em equipe. O relato de E15 torna evidente a influéncia do meio para a

formacao dessa opinido. Segundo ele:

O militar s6 trabalha em equipe. Ndo adianta, tanto que ndo existe
nenhum manual nosso que ensine a trabalhar sozinho. O préprio
periodo basico, todas as outras instrucdes que o cara vai ter, eu tive trés
meses de basico, e até agora, 27 anos e pico, eu so trabalhei em equipe.
Ou tu ta inserido dentro da tua pequena fragdo ali, mas o trabalho em
equipe é desde que tu entra no quartel. Entdo o cara que nao souber
trabalhar em equipe, ta fadado ao fracasso.

Sobre as diferencas no comportamento das gerac¢des, E12, E14, E16 e E17
responderam que os jovens chegam com outra mentalidade. De acordo com E11,
tanto o superior hierarquico quanto o subordinado que pertencem a geracao mais
nova, neste caso a geracdo Y, recebem mais assessoramento por se desprenderem
da hierarquia quando o assunto é adquirir mais conhecimento. O superior nao vé

problemas em pedir orientacao ao subordinado que tem mais experiéncia da mesma
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forma que o subordinado dessa geracdo nao pensa duas vezes em questionar o
superior. E15 comentou que atualmente as diferencas se reduziram, pois, as geracdes
mais antigas tém se adaptado as exigéncias atuais. E12 comentou ainda que os jovens
gestores gostam de respostas imediatas e de fazer tudo ao mesmo tempo, além de
serem mais praticos na resolu¢do das tarefas.

E13 retrata um traco caracteristico dos gestores de sua geracdo, que ja foi

observado anteriormente pelos gestores da geracao Y, que é a rispidez no tratamento.

Tem, tem diferenca. Antes a gente tinha mais rispidez mesmo, eu fuium
terceiro sargento bem rispido, mas a gente vai evoluindo, eu ndo acho
que eles estdo errados hoje, eu acho que eles trabalham bem nessa
parte pessoal, eu lidava muito mais com a parte de ser mais profissional,
que ser pessoal. E hoje eles tém mais jogo de cintura pra tratar com as
coisas. Talvez ndo sejam tdo rispidos como a gente era, mas € a nova
formacao, ai normal.

Os gestores da geracao X, em sua totalidade, também se mostraram favoraveis
a formacao de equipes multigeracionais, relatando que ja trabalham assim. Segundo
eles, as geracdes mais novas tém um espirito inovador que agrega muito valor as
equipes e que, quando aliado com a experiéncia, comprometimento e organiza¢ao
das geracdes anteriores, as chances de sucesso aumentam. Segundo os entrevistados
dessa geracdo, o ponto mais positivo do trabalho com equipes multigeracionais
é a possibilidade de aprender uns com os outros, indiferentemente da geracdo. O

entrevistado da gera¢ao X no grupo de discussao retrata o exposto:

Eu vou dar um exemplo, eu trabalho com um segundo sargento que
tché, tem 17 anos de servi¢o, muito bom o sargento, e agora chegou
um tenente que tem um ano e pouco de servi¢o. S6 que o engragado
€ porque esse tenente ta fazendo faculdade, acho que € culinaria, ou
algo assim... Gastronomia, isso. Tché...ele é muito bom. Ele até deixa
a parte administrativa ali, faz a parte dele correndo e vai pra cozinha
porque ele gosta de ta atuando, tché, o que nés estamos aprendendo
com ele é muito. Entdo essa troca de experiéncia é engracado, era pra
nos estarmos aprendendo com o cara mais velho 4. E ndo, a gente ta
aprendendo horrores com o tenente, que € um gurizdo, mas que ta
com um conhecimento muito maior. Legal né?!
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No que tange aos conflitos na equipe, cinco gestores da geracao X (E11, E12,
E13, E15 e E17) acreditam que a divergéncia de opinibes e de interesses, a ansiedade,
o despreparo técnico e emocional, bem como os ruidos de uma comunica¢ao
improdutiva, sdo os principais causadores de discérdia e de baixo rendimento das
equipes. Todos os membros dessa geragao salientaram a importancia do gestor no
gerenciamento dessas situacdes, sabendo identificar os fatores que estao causando
inconformidades e buscar solu¢des.

Os entrevistados da geracao baby boomer, por sua vez, mantiveram a postura
das demais gera¢des quando questionados sobre o trabalho em equipe. Para eles,
essa ferramenta garante melhores resultados, além de aumentar a produtividade.
E18 e E20 relataram que preferem trabalhar sempre em equipe. Por outro lado, E19
relatou estar adaptado com o trabalho em equipe, isso em razao da influéncia do
meio, porém, se tiver a possiblidade, prefere trabalhar sozinho.

No que se refere a percepcao de outras geracdes, os baby boomers E18, E19 e
E20 relataram que as geracdes mais novas sao mais versateis e rapidas. E20 ressalta
a capacidade que as geracdes mais novas tém de se relacionar bem com a tecnologia.

Em se tratando de equipes multigeracionais, os gestores que pertencem a
geracao baby boomer responderam que isso ja faz parte da rotina dos militares e
gue nado so é possivel, como também € necessario. Os entrevistados relataram que
a equipe com integrantes de diferentes geracdes permite que seja feita a unido da
experiéncia dos mais velhos com a vivacidade e o conhecimento atualizado dos mais

novos. No grupo de discussao, BB, participante baby boomer, relatou o seguinte:

Entdo, eu mesclando ali, o cara mais antigo vai poder auxiliar o mais
novo no momento que ele tiver um impeto maior, opa, da uma calmada
ai, vai saber a hora que ele nao deve apressar as coisas, e a0 mesmo
tempo o mais velho nao vai cair no ostracismo porque ele tem que
mostrar para o mais novo como € que se faz, e 0 mais novo também
quer mostrar para o mais velho como ser faz. Na minha opinido é
excelente ter uma mescla. Eu tenho conseguido grandes indicadores
de exceléncia trabalhando assim.
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Quantos aos conflitos dentro das equipes, os gestores da geracao baby boomer
relataram que ha uma relacao interpessoal deficitaria, tanto rispida quanto branda
demais e com baixo comprometimento; e quando o individuo deixa de lado a lealdade
e busca adquirir vantagens pessoais em detrimento da equipe, sdo considerados os
principais geradores de conflitos. Para eles, o gestor ganha um papel importantissimo
nesse ponto, pois é responsabilidade do chefe da equipe verificar e gerenciar fatores
que dificultam o bom andamento da equipe.

Percebeu-se que ndo ha divergéncias de pensamento entre as geracbes quando
0 assunto é a importancia do trabalho em equipe e a preferéncia de cada geracao com
o modo de trabalhar. Ademais, todos os entrevistados acreditam que o trabalho com
equipes multigeracionais é altamente benéfico.

Esses resultados vao ao encontro das afirmacdes de Conger (1998) quando
relata que os membros da geracao X, em geral, sdo adeptos do trabalho em equipe, e
de Pollak (2014) e Malafaia (2011) que destacam que a geracao Y prefere trabalhar em
equipe e que divide as tarefas de gestao com os integrantes do time, o que também
é verificado nesta pesquisa. No entanto, as afirmacdes de Hawley (2009) no que diz
respeito a dificuldade da geracdao baby boomer assimilar o trabalho em equipe, nao
coadunam com o verificado no presente estudo.

Os fatores apontados por ambas as geracdes como principais causadores
de conflitos estdo em concordancia com o exposto por Lipkin e Perrymore (2010) e
Oliveira (2016), que relatam que a falha na comunicagao, a dificuldade do gestor em
gerenciar as divergéncias de opinides e a perda do interesse por parte do subordinado
sdo vistos como causadores de conflitos e baixo rendimento das equipes.

A resisténcia as mudancas pdde ser percebida com mais énfase nos gestores
da geracdo X, fato esse que vai ao encontro do que foi apontado por Conger (1998) e
Domenico (2014), que afirmam ser um fator causador de conflitos principalmente no
tocante as equipes multigeracionais, além de ser um traco marcante nas caracteristicas

da geracao X.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Diante da necessidade de conhecer como atuam os gestores das geracdes que
dominam o mercado de trabalho atualmente, além de verificar os desafios enfrentados
por eles na conduc¢ao de equipes de trabalho, emergiu o objetivo central e norteador
desta pesquisa: compreender as diferencas e semelhancas do perfil de gestao entre
os gestores da geracdo baby boomer, da geracao X e da geracao Y e os desafios para o
trabalho em equipe.

Com os resultados apresentados foi possivel perceber que os gestores da
geracao baby boomer sao profissionais que se posicionam totalmente de acordo com a
hierarquia e disciplina, cumprem regras e regulamentos sem questionar, apresentam
alto grau de comprometimento e lealdade a institui¢do, desenvolvem uma relacdo de
orientador dos gestores mais jovens, dao preferéncia por um dialogo direto com base
no respeito mutuo, humildade e cordialidade, acreditam que o feedback é necessario
para o controle das atividades, porém preferem que esse acompanhamento ndo seja
tdo constante. Os gestores dessa geracao se mostraram de acordo com o trabalho em
equipe e preferem trabalhar dessa forma, pois acreditam que o trabalho em equipe
aumenta a produtividade e gera melhores resultados. Para eles, o trabalho com equipes
multigeracionais é altamente propicio para a unidao da experiéncia dos gestores das
geracgdes X e baby boomer com a versatilidade, rapidez e conhecimento tecnolégico da
geracao Y. Os principais desafios que esses gestores acreditam enfrentar para garantir
0 sucesso das equipes é o baixo grau de interesse e a falta de comprometimento do
subordinado, a falta de lealdade e as falhas na comunicacao.

Os gestores da geracao X, por sua vez, apesentam um perfil profissional que se
assemelha em muitos pontos com os gestores da geracao baby boomer. Sao adeptos
da hierarquia e disciplina, cumprindo aquilo que foi determinado, sdo comprometidos
e nao cogitam abandonar a organizacdo por razdo de terem afinidade com a

profissao, tendem a resistir mais as mudancas na forma de trabalho e apresentam
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um temperamento mais rispido com o subordinado. Além disso, aderem o trabalho
em equipe, considerando que trabalhar dessa forma aumenta a produtividade e
possibilita a troca de conhecimento com as demais geracdes, principalmente com a
geracdo Y que, na visao deles, € uma geracdo de gestores que exige rapidez, realiza
mais de uma tarefa ao mesmo tempo, além de ser uma geracdo que trabalha bem no
que tange as relacdes interpessoais. Quanto aos desafios percebidos na conducdo
do trabalho em equipe, destacam-se as divergéncias de opinides, a falta de preparo
técnico e emocional, a ansiedade e as falhas na comunicagao.

Ja os gestores da geracdo Y apresentaram um perfil de gestdo habituado com
a hierarquia e disciplina. Apesar de questionarem mais as regras antes de acata-las,
acreditam em uma gestao participativa, mais proxima do subordinado, valorizando as
relacdes interpessoais e a lideranca com base no exemplo para alcancar os resultados.
Mesmo mostrando satisfacdo com a carreira atual, estdo sempre atentos para novas
oportunidade que lhes oferecam melhores condicdes de trabalho e qualidade de vida.
Desenvolvem uma relacdo de confianca e de respeito com o superior hierarquico e
preferem ser liderados por gestores de maior idade, o que os possibilita adquirir mais
experiéncia e conhecimento.

Uma caracteristica marcantedageracaoY é apredisposi¢do para aprender coisas
novas diariamente, aproveitando a facilidade que tem com as midias digitais. Nao
sao resistentes a mudanca, acompanham e dao feedback ao subordinado de maneira
constante, assim como gostam de receber as orienta¢bes do superior na mesma
proporcao. Sao totalmente a favor do trabalho em equipe, acreditando que dessa
maneira a produtividade aumenta, enquanto o tempo e o desgaste diminuem, além de
proporcionar a possiblidade de expandir o conhecimento. Acreditam que otrabalhoem
equipe multigeracional é recomendado pois possibilita interagir e adquirir experiéncia
com os gestores de geracdes mais antigas, que no entendimento da geracdo Y sao
gestores muito comprometidos e organizados. Ademais, os membros dessa geracao

acreditam que os principais desafios enfrentados para o desempenho do trabalho em
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equipe sao a falta de competéncia da gestao, a divergéncia de pensamentos, a falta de
confianca nos membros das equipes e o baixo comprometimento.

Como limita¢Bes do estudo, deve-se considerar que a pesquisa foi realizada
em uma organizacdo militar que apresenta como preceitos basicos a hierarquia e a
disciplina, além do trabalho em equipe como forma de trabalho. Embora para muitos
o sistema de trabalho das organizacdes militares possa ser visto como exemplo de
organiza¢do e de respeito aos regulamentos, nem todas as organiza¢des trabalham
da mesma forma, impossibilitando que os resultados sejam generalizados a todos os
gestores. Como sugestdo para novos estudos, é possivel expandir o objeto de estudo
para organizacdes nao militares, a fim de comparar os resultados; pode-se, também,

ampliar a pesquisa dentro das organiza¢des militares para todo o quadro de oficiais.
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